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ABSTRAKT 
Táto bakalárska práca obsahuje návrh optimalizácie výrobných procesov na 
pracovisku vŕtacieho poloautomatu v malej firme, ktorá sa zaoberá vývojom a výrobou 
panelov z papierových voštín. V práci je spracovaná všeobecná charakteristika 
podnikových procesov, procesná mapa a detailná analýza výrobných procesov vŕtacieho 




This bachelor’s thesis includes proposal of optimizing production processes in 
the drill semiautomatic machine in small company, that deals with development and 
production of honeycomb boards. Focus is based on elaboration of general business 
processes characteristics, process map and detailed analysis of production processes in 
the drill semiautomatic machine. The proposal of optimazing solves making the drill 
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V dnešnej dobe sa každá firma snaží ísť dopredu, ak si chce udržať svoje 
postavenie na trhu.  V rámci udržania konkurencieschopnosti firmy je nutné  zavádzať 
inovácie a neustále zlepšovať podnikové procesy.  V súčasných podmienkach, kedy sa 
začína čoraz viac prejavovať ďalšia hospodárska kríza, inovácie a potreba zlepšovania 
podnikových procesov budú nevyhnutnosťou z dôvodu vôbec prežitia firmy. 
Inovácie vyžadujú investície a to býva často problém, obzvlášť v malých 
podnikoch. Malé podniky sa často potýkajú s nedostatkom financií. Preto sa snažia 
hľadať cesty a spôsoby ako znížiť náklady na inovácie, alebo sa inováciám vyhnúť 
a zlepšovať už zavedené procesy, teda optimalizovať.  
Ideálne pre každého zamestnávateľa je za účelom optimalizácie využívať 
schopnosti a potenciál svojich zamestnancov. Získavanie informácií, podnetov 
a postrehov od zamestnancov vo forme spätnej väzby tvoria základ pre analýzy 
a následné návrhy riešení optimalizácií. Získavanie spätnej väzby od zamestnancov 
vyžaduje avšak veľa práce a času, pokiaľ nie je zavedený určitý systém. A ten často 
v malých podnikoch chýba alebo nie je na takej úrovni ako je to vo väčších podnikoch. 
Ďalším dôležitým faktorom je motivovať zamestnancov k spätnej väzbe. 
Firma Forlit, s.r.o. sa radí medzi malé podniky. Avšak snažia sa neustále 
napredovať. Zavádzajú inovácie a celkovo sa snažia zlepšovať podnikové procesy. 
O čom svedčí napríklad certifikát ISO 9001. No má svoje problémy, nedostatky a veľký 
priestor pre optimalizácie. Predovšetkým vo výrobných procesoch. 
Preto bakalárskou prácou a analýzami by som si prial uľahčiť  prácu firme 
Forlit, s.r.o. Ako tému som si po dohode s vedením firmy zvolil Optimalizáciu 
výrobných procesov na pracovisku vŕtacieho poloautomatu. Preto moja druhá prax bola 
zameraná na získavanie poznatkov, informácií a ich vyhodnocovanie s ohľadom na 
téma bakalárskej práce a taktiež úžitok pre samotnú firmu. 
Po dokončení bakalársku prácu a ďalšie analýzy a materiály, slúžiace ako 
podklady pre bakalársku prácu, odovzdám firme Forlit, s.r.o., ktorá ich istotne zužitkuje 
pre zlepšovanie výrobných procesov a prospech celej firmy. 
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CIEĽ BAKALÁRSKEJ PRÁCE 
Cieľom tejto bakalárskej práce je návrh optimalizácie výrobných procesov 
vŕtacieho poloautomatu v podniku Forlit, s.r.o., ktorý respektuje princípy štíhlej výroby. 
Minimalizuje stráty výrobného systému, predovšetkým prestoje. Prinesie zvýšený 
finálny produkčný výkon za smenu, kratšie výrobné časy na výrobná dávku a nižšie 
celkové výrobné náklady na produkt alebo aspoň zachovanie nákladov na primeranej 
úrovni pri splnení predchádzajúcich dvoch cieľov. 
 Východisko návrhu riešenia optimalizácie výrobných procesov vŕtacieho 
poloautomatu bude globálna analýza podnikových procesov, detailná analýza 
výrobných procesov a analýza úzkych miest výrobných procesov na pracovisku 
vŕtacieho poloautomatu. Úlohou teda bude zanalyzovať slabé stránky a hluché miesta 
v spomínaných procesoch, vyhodnotiť a následne navrhnúť riešenie, ktoré úspešne 
zoptimalizuje procesy na pracovisku vŕtacích poloautomatov a procesov s nimi 
spojených. Koncept riešenia optimalizácie by mal slúžiť ako podklad pre aplikáciu 
reálnej optimalizácie výrobných procesov spomínaného pracoviska. Pretože zámerom 
firmy je reálne využiť prínos tejto bakalárskej práce a aplikovať riešenie optimalizácie 
výrobných procesov vŕtacieho poloautomatu najprv v skúšobnej prevádzke a neskôr 
trvalo zaviesť do výroby.  
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1. TEORETICKÁ ČASŤ PRÁCE 
1.1 Proces 
 Proces je súhrn vzájomne previazaných činností (aktivít), ktoré vytvárajú určitú 
novú hodnotu vo forme výstupu pre nasledujúce procesy a pre finálneho zákazníka (1). 
 Zjednodušene povedané: „podnikový proces je souhrnem činností, 
transformujících souhrn vstupů do souhrnu výstupů (zboží nebo služeb) pro jiné lidi 
nebo procesy, používajíce k tomu lidi a nástroje“ (16, s. 15). 
 U štruktúrne zložitejších systémov delíme procesy na procesy nižšieho rádu – 
subprocesy. Posledný článok delenia procesov  sú aktivity – činnosti, ktoré sú už ďalej 
nedeliteľné prvky (1). 
 „Činnosti jsou propojeny spojnicemi, které ukazují logický sled činností a řídí 
pohyb entit“ (1, s. 36). 
 
Obrázok 1 – Základné schéma podnikového procesu (16) 
1.1.1 Variabilita procesu 
 Význam variability podnikových procesov (činností) spočíva v tom, že nie sú 
zvyčajne deterministické, obsahujú rozličné prvky variability. Najčastejšie sa jedná 
o rozdielnu dĺžku trvania procesu ( Určitý výrobný proces najskôr trvá 40 minút, 
druhýkrát zaberie 38 minút a tretíkrát zasa 45 minút). Niekedy sa jedná o náhodu alebo 
zhodu okolností, inokedy ide o prirodzene rôzne požiadavky a podmienky zákazníkov 
(1). 
1.1.2 Zlepšovanie procesov 
 Potreba zlepšovať podnikové procesy je dnes nevyhnutnosťou pre udržanie firmy 
na trhu. Podniky, nútené svojimi zákazníkmi, ktorí žiadajú stále lepšie a kvalitnejšie 
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produkty a služby, musia sústavne uvažovať o zlepšovaní a zdokonaľovaní svojich 
procesov (16). 
 Podniky majú možnosť zlepšovať procesy dvomi spôsobmi: 
• priebežné zlepšovanie, 
• Business Process Reengineering (BPR) – Reingeneering podnikových procesov 
(16). 
Priebežné zlepšovanie procesov 
 Priebežné zlepšovanie procesov je forma tzv. prirodzeného procesného prístupu. 
„Tento přístup je založen na porozumění a měření stávajícího procesu a z toho 
přirozeně vyplynuvších podnětů k jeho zlepšování“ (16, s. 16). 
Spôsob priebežného zlepšovania procesov nepatrí k progresívnym prístupom, ale je 
adekvátny k dosahovaní evolučného – prírastkového zlepšenia (16). 
BPR 
 V podmienkach, kedy sa zosilňovala celková úroveň konkurencie, bola nutná 
potreba iného prístupu ako priebežného zlepšovania procesov. V rámci udržania 
konkurencie schopnosti si vyžadovalo ísť cestou oveľa rýchlejšieho zlepšovania 
procesov a to spôsobom radikálnym – dramatickým (16). 
 Reengineering podnikových procesov (BPR) je jedným z prístupov 
k dramatickým zmenám a dramatickému zlepšeniu. „BPR je kulturně zcela jiným 
přístupem, než průběžné zlepšování procesů. Ve své extrémní podobě BPR předpokládá, 
že stávající podnikový proces (procesy) je zcela nevyhovující – nefunguje, je špatný, je 
třeba jej z podstaty změnit, od počátku“ (16, s. 16). 
1.2 Výroba a výrobný proces 
 Výroba je proces premeny (transformácie) a prispôsobovaní zdrojov, 




 Výrobný proces je súhrn vzájomne previazaných operácií vo výrobnom úseku, 
ktorý pretvára vstupy – výrobné faktory na výstupy – statky (15). 
 „Na každý výrobní proces se může pohlížet jako na systém přeměny souboru 
vstupních prvků na specifický soubor výstupů (produktů)“ (15, s. 8). 
 Výrobný proces nadobúda podobu procesu: 
• pracovného – výsledkom je statok, produkt, služba, 
• zhodnocovacieho – výsledkom je služba, 
• inovačného – výsledkom je nová úroveň kvality výstupov i výrobných 
podmienok, ktorých dôsledkom je prírastok zisku (15). 
1.2.1 Riadenie výrobného procesu 
 Riadenie výrobného procesu je jednou z etáp operatívneho managementu 
výroby. Jej cieľom je regulácia, koordinácia a kontrola priebehu výroby (17). 
 Ak sú v systéme operatívneho riadenia splnené funkcie plánovania výroby a jej 
zaistenia, je možné realizovať v rámci krátkodobého časového úseku vlastné sledovanie 
úloh orgánmi bezprostredného riadenia výroby (17). 
Metódy riadenia výrobného procesu 
 Výrobný proces možno riadiť niekoľkými zásadnými spôsobmi: 
• Riadenie majstrom – Jedná sa o riadenie vychádzajúce zo zodpovednosti majstra 
ako jediného vedúceho. Jedná sa o uplatnenie takého spôsobu riadenia 
výrobného procesu, kedy majster sám a jedine sám uskutočňuje všetky riadiace 
činnosti vo zverenom úseku výroby (17). 
• Dispečerské riadenie – „je formou bezprostředního řízení výrobního procesu, 
která odpovídá systému řízení založenému  na zadávání úkolů a jejich kontrole a 
vycházejícímu z podrobně rozpracovaných operativních plánů výroby až na 
jednotlivá pracoviště a dále pak na předvídání a odstraňování případných 
poruch ve výrobním procesu. Takovýto systém je rozhodně vhodný ve vyšších 
typech výroby“ (17, s. 279). 
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• Priame riadenie výroby – predstavuje „prvek komplexního řízení výrobního 
procesu na daném výrobním úseku (jednotce) tak, aby se zvýšilo využití kapacit, 
zajistilo vytížení manipulačních prostředků. Snížily zásoby nedokončené výroby 
– a to vše při optimálním přizpůsobení krátkodobých plánů plnění základního 
výrobního úkolu. Uplatňují se zejména v nižších typech výroby“ (17, s. 279). 
1.3 Operatívny management výroby 
 Operatívny management výroby predstavuje jeden zo základných druhov 
celkového procesu riadenia (17). 
 „Jedná se o řízení významné části podnikového hospodaření, které tvoří jádro 
vazby na odběratele i na dodavatele, uskutečňuje tedy spojení firmy s trhem odbytovým 
i nákupním. Přitom je třeba zajistit ekonomicky účinnou konfrontaci výstupů a vstupů, 
které uvedenému spojení na trh dodavatele a odběratele odpovídají“ (17, s. 80). 
1.3.1 Operatívne riadenie výroby 
„Operativní řízení výroby je činnost, která se uskutečňuje uvnitř podniku i jeho 
útvarů a zajišťuje plynulý chod výroby tím, že přechází nebo odstraňuje výkyvy tohoto 








Obrázok 2 – Schéma operatívneho riadenia výroby (17) 
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 Operatívnej riadenie výroby sa vzťahuje sa na výrobný proces ako celok 
a zaisťuje plnenie konkrétnych úloh od ich vzniku až do ich dokončenia (15). Systém 
operatívneho riadenia výroby zahŕňa tieto subsystémy: 
• operatívne plánovanie, 
• operatívna evidencia výroby, 
• metódy vlastného riadenia priebehu výrobného procesu, 
• zmenové riadenie (17). 
1.4 Optimalizácia 
 Optimalizácia je proces výberu najlepšej a najvhodnejšej varianty spomedzi 
množstva možných javov (2). 
1.4.1 Optimalizácia procesu 
 V podnikovej praxi možno očakávať také situácie, kedy existuje niekoľko variant 
usporiadania systémov procesov a optimalizácia má za cieľ vybrať tu najlepšiu variantu, 
t.j. „nejlepší znamená nejoptimálnější z hlediska zvoleného kritéria“ (1, s. 51). 
1.5 Metódy zdokonaľovania organizácie práce 
 K týmto metódam patria predovšetkým časové a pohybové štúdie, ktoré sa 
používajú tiež ako podklad pre tvorbu noriem spotreby práce alebo zdokonaľovaní 
pracovných metód a iné. Najvýznamnejšie časové a pohybové štúdie sú snímka 
pracovného dňa, snímka operácie a momentové pozorovanie (15). 
1.5.1 Snímka pracovného dňa 
 „Snímek pracovního dne je metoda, která se zakládá na pozorování a měření 
veškeré spotřeby pracovního času v průběhu celé směny“ (15, s. 221). 
1.5.2 Snímka operácie 
 „Snímek operace je metodou zjišťování skutečné spotřeby pracovního času na 
pravidelně se opakující operace nebo jejich časti“ (15, s. 223). 
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1.5.3 Momentové pozorovanie 
 „Momentové pozorování spočívá v určení různých druhů spotřeby pracovního 
času pomocí pozorování bez použití časoměrných přístrojů“ (15, s. 224). 
1.6 Zdokonaľovanie pracovných metód (postupov) 
 Zdokonaľovanie pracovných metód má značný význam predovšetkým u prác 
vykonávaných ručne (15). „Rozdíly ve výkonnosti nejlepších a nejhorších pracovníků 
jsou značné a jsou způsobeny zejména rozdíly v používaných pracovních metodách“ 
(15, s. 216). 
 Hlavným kritériom pre rozhodovanie u účelnosti pracovnej metódy je hlavne 
ekonomická efektívnosť, ale aj zlepšenie ochrany zdravia pracovníka a bezpečnosť 
práce (15). 
 „Cílem zdokonalování pracovních metod je dosáhnout vyšší produktivity práce a 
současně práci usnadnit (snížit její namáhavost, monotonii apod.)“ (15, s. 216). 
 Výber vhodnej pracovnej metódy je ovplyvnený radou faktorov. A to je 
predovšetkým celková úroveň organizácie práce na pracovisku, stupeň špecializácie, 
úroveň hygienicko-bezpečnostných podmienok, vybavenie pracoviska, priestorové 
riešenie pracoviska a spôsob jeho obsluhy (15). 
1.6.1 Postup pri zdokonaľovaní pracovných metód 
 Pri zdokonaľovaní pracovných metód možno uplatniť tento postup: 
• výber objektu zdokonaľovania, 
• príprava rozboru a projektovanie zdokonalenej pracovnej metódy, 
• spracovanie rozboru doterajšej pracovnej metódy, 
• návrh racionálnej pracovnej metódy, 




1.7 Ganttov diagram 
Ganntov diagram (Gannt chart) možno využiť k zobrazeniu časovej náročnosti a 
postupnosti jednotlivých častí projektu. Ganntov diagram môže tiež slúžiť ako vizuálny 
prehľad o priebehu sledovaného procesu (14). 
1.8 Štíhla výroba 
Štíhla výroba (Lean manufacturing) je filozofia, ktorá je založená na myšlienke 
skrátenia času medzi zákazníkom a dodávateľom, elimináciou plytvania v reťazci medzi 
nimi (9). 
1.8.1 SMED 
SMED (Single Minute Exchange of Die) patrí do oblasti synchronizácie tokov 
a štíhleho zariadenia. Je to systematický proces pre minimalizáciu časov prestojov, t.j. 
časov čakania (prípravy) pracoviska medzi  opracovaním dvoch po sebe nasledujúcich 
rôznych typov výrobkov (výrobných dávok). Jedná sa o metódu na skracovanie časov 
pretypovania výrobných zariadení (10). 
1.8.2 5S 
5S patrí do oblasti synchronizácie tokov a štíhleho pracoviska. Je to súhrn 
základných krokov pre vizualizáciu a elimináciu plytvania na pracovisku. Číslo 5 
symbolizuje  päť krokov metódy, ktoré sú zobrazené na obrázku 3 (11). 
 





2. ANALYTICKÁ ČASŤ PRÁCE 
2.1 Predstavenie spoločnosti 
Forlit, s.r.o. 
Tovární 18 
69601 Rohatec  
Obrázok 4 – Logo firmy Forlit, s.r.o. (6) 
2.2 Právna forma a postavenie spoločnosti 
Spoločnosť Forlit, s.r.o. je z hľadiska právnej formy spoločnosť s ručením 
obmedzeným. Spoločnosť je právnickou osobou, ktorá podniká na základe 
živnostenského listu podľa zákonov platných v Českej republike. V právnych vzťahoch 
vystupuje ako právnická osoba a má právnu zodpovednosť vyplývajúcu z týchto 
vzťahov. Vykonáva činnosť v súlade so Živnostenským zákonom (6). 
Spoločnosť má jediného vlastníka. Štatutárnym orgánom spoločnosti sú dvaja 
konatelia, ktorí v zmysle Organizačného poriadku spoločnosti delegujú svoju právomoc 
na riaditeľa spoločnosti tak, aby bol oprávnený konať v ich mene vo všetkých 
záležitostiach, týkajúcich sa chodu spoločnosti (6). 
2.3 História spoločnosti 
Spoločnosť Forlit, s.r.o. bola oficiálne založená v roku 1997 dvomi spoločníkmi. 
Spoločnosť vznikla transformáciou zo spoločnosti Adut Moravia a.s.. V prvých rokoch 
spoločnosť pôsobila v polygrafickom priemysle a výroba bola orientovaná na 
finalizáciu polygrafickej produkcie. Spoločnosť mala 28 zamestnancov a pôsobila na 
trhoch v Česku a Slovenskej republike. V roku 2003 nastala v spoločnosti radikálna 
zmena. Spoločnosť ukončila svoje pôsobenie v polygrafickom priemysle 
a preorientovala sa na papierenský priemysel. Počiatočným impulzom bol nákup novej 
technológie – „linky na výrobu panelov z papierových voštín“. V priebehu 
nasledujúcich rokov spoločnosť rozširovala výrobu o ďalšie nadväzujúce technológie 
a zariadenia za účelom zväčšovania portfólia produktov. Cieľom spoločnosti bolo 
zvýšenie podielu na stávajúcich trhoch a preniknutie na nové trhy. V súčasnosti má 
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spoločnosť 36 zamestnancov a úspešne pôsobí na trhoch v Českej republike, Slovensku, 
Nemecku, Poľsku, Maďarsku a Rakúsku. 
2.4 Obor pôsobenia a predmet podnikania 
Spoločnosť Forlit, s.r.o. pôsobí v obalovom papierenskom priemysle.  
Spoločnosť je obchodno-výrobnou spoločnosťou. Zaoberá sa vývojom 
a výrobou produktov z panelov z papierových voštín a ich predajom. 
2.4.1 Výrobný program 
Základom každého produktu vo výrobnom programe spoločnosti je panel 
z papierových voštín. Produkty možno rozlišovať v dvoch hľadiskách. Prvé hľadisko je 
stupeň zložitosti celkového výrobného procesu – počet operácií vykonaných na 
finálnom produkte (základné produkty, sekundárne obrábané produkty, špecifické 
produkty). Diferenciácia z druhého hľadiska je účel využitia – funkcia produktu. Toto 
hľadisko je prioritné. 
Ochranné obaly 
Konštrukcia panelov z jadra papierovej voštiny a krycej vrstvy tvorí produkt, 
ktorý možno ďalej spracovávať na panely, dosky, krycie rohy a ochranné podnosy. 
Všetko sa používa ako vynikajúci ochranný obal. Podľa priania a požiadaviek zákazníka 
je možné operáciami ako rezaním, vyvrtávaním, vysekávaním, lepením i vzájomnými 
kombináciami vyrobiť ochranné obaly. Používajú  sa v rôznych odvetviach priemyslu, 
predovšetkým v textilnom, chemickom, nábytkárskom, elektrotechnickom 






Obrázok 5 – Ochranné obaly (3) 
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Výplne a preklady 
Panely z papierových voštín sú ideálne ako výplňový materiál. Pri nízkej 
objemovej hmotnosti získavate produkt s vysokou pevnosťou v tlaku. Panely umožňujú 
balenie a fixáciu rôznych objemných, krehkých alebo hmotných produktov pri preprave, 
manipulácii a zabraňujú ich poškodeniu. Plnohodnotne nahradzujú typy obalov 
vyrábaných z dreva ako dosky, hranoly alebo z problematicky recyklovateľných 
materiálov ako polystyrén a iné plasty. Využitie nachádzajú hlavné v sklárskom, 
chemickom a textilnom priemysle. Výplne a preklady aplikované v praxi sú zobrazené 
na obrázku 6 (4). 
 
Obrázok 6 – Výplne a preklady (4) 
Palety a veká 
Spoločnosť ponúka tri typy paliet z papierových voštín – typ H/H, typ H/10 
a typ H9/10. Jednotlivé typy sa líšia konštrukciou a nosnosťou. Výhody palety 
z papierových voštín oproti klasickým paletám (Euro a iné): plne recyklovateľné, 
hygienicky nezávadné, ľahké 2-8 kg, jednoduchá manipulácia, bez triesok a klincov, 
možnosť výroby rôznych rozmerov, ekologický výrobok. Palety a veká aplikované 
v praxi sú zobrazené na obrázku 7 (5). 
 
Obrázok 7 – Palety (5) 
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2.5 Organizačná štruktúra 
Spoločnosť Forlit, s.r.o. má podľa informácií momentálne 36 zamestnancov. 
Management má 8 členov, z toho vrcholový management tvorí 6 členov. Funkcionálna 
organizačná štruktúra je zobrazená na obrázku 8 (6). 
 
Obrázok 8 – Funkcionálna organizačná štruktúra (6) 
Majiteľ (jednateľ) spoločnosti vykonáva a zodpovedá za konateľské úkony, 
podniková stratégiu, dlhodobé ciele, kontrolnú činnosť. Je členom top managementu 
(6). 
Jednateľ vykonáva a zodpovedá za konateľské úkony. Je členom top 
managementu (6). 
Riaditeľ spoločnosti vykonáva a zodpovedá za kontrolnú činnosť, koordináciu 
výrobnej a obchodnej činnosti vrátane vývoja a výskumu spoločnosti v súlade s jej 
cieľmi. Je členom top managementu (6). 
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Obchodný riaditeľ vykonáva a zodpovedá za zastupovanie riaditeľa v 
jeho neprítomnosti, riadenie úsekov obchodu, nákupu, skladu a logistiky. Je členom top 
managementu (6). 
Manažér ekon. a personálneho úseku vykonáva a zodpovedá za ekonomickú, 
účtovnú, mzdovú a personálnu agendu (6). 
Manažér vývoja vykonáva a zodpovedá za riadenie úseku vývoja, proces 
realizácie inovácií výroby, zariadení a produktov, spracovanie a administratívnu 
realizáciu projektov rozvoja spoločnosti. Je členom top managementu (6). 
Manažér výroby vykonáva a zodpovedá za organizáciu a zabezpečenie výroby, 
dodržiavanie termínov, kvalitu výroby, organizáciu pracovného času, operatívne 
riadenie výroby. Je členom top managementu (6). 
Vedúci úseku logistiky je priamy podriadený obchodnému riaditeľovi. 
Zodpovedá za zverený materiál. Vykonáva a zodpovedá za zabezpečenie styku 
s dodávateľmi, nákup materiálu, súčiastok, pracovných prostriedkov a iných, skladové 
hospodárstvo, organizáciu expedície (6). 
Majster, nastavovač je priamy podriadený manažérovi výroby a nadriadený 
obsluhe strojov. Vykonáva a zodpovedá za nastavovanie a činnosti spojené s plynulým 
chodom strojového parku, organizáciu úsekov výroby, zabezpečenie servisu a údržby 
strojov a zariadení (6). 
2.6 Globálna analýza 
Pri globálnej analýze vychádzam z procesnej mapy spoločnosti. Avšak 
spoločnosť Forlit, s.r.o. nemala procesnú mapu vytvorenú. Preto som pre účely 
globálnej analýzy vytvoril vlastnú mapu procesov. Najskôr som identifikoval riadiace, 
hlavné a podporné procesy. Následne som ich zapracoval do grafickej podoby mapy 
procesov. V mape procesov sa venujem predovšetkým hlavným a a podporným 
procesom, riadiace sú na načrtnuté, s ohľadom na cieľ tejto práce, len stručne. Mapa 




Obrázok 9 – Mapa procesov spoločnosti 
2.6.1 Stratégia 
V riadiacich procesoch sa vedenie snaží realizovať dlhodobé ciele a celkovú 
stratégiu spoločnosti, ktorú stanovuje a schvaľuje top manažment na čele s majiteľom 
spoločnosti (6).  
2.6.2 Plánovanie 
Na základe stratégie, podnikovej politiky a stanovených cieľov vypracováva 
vedenie spoločnosti plány, ktoré schvaľuje top manažment na čele s majiteľom 
spoločnosti (6). 
2.6.3 Obchod 
Proces obchodu vychádza z aktivít realizovaných v obchodnom úseku na 
základe podnetov od zákazníka. Zodpovednosť za obchodné oddelenie nesie obchodný 
manažér. Jednotlivé kroky tohto procesu sú zobrazené v toku aktivít na obrázku 10. 
 
Obrázok 10 – Tok aktivít v obchodnom procese 
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Počiatok obchodného procesu vzniká podnetom od zákazníka, ktorý môže byť 
pravidelný (stály) alebo nový zákazník. Cieľom obchodného úseku je nielen realizácia 
obchodných činností vo vzťahu so stálymi zákazníkmi, ale aj hľadanie a získavanie 
nových zákazníkov. V praxi je teda dosť často iniciátorom obchodného procesu naša 
spoločnosť, ktorá predstaví potenciálnemu zákazníkovi portfólio produktov.  Po 
primárnom jednaní u nového zákazníka prichádza z jeho strany dopyt po konkrétnom 
produkte (produktoch). Po prijatí tohto dopytu nasledujú kroky, ktoré majú za cieľ 
preveriť možnosti realizácie dopytovaného produktu. Preveruje sa kritériá: 
• vyrobiteľnosti z pohľadu konštrukcie, technológie, použitých materiálov 
• dodacieho termínu 
• kapacitných možností 
Ak dopyt spĺňa všetky kritériá, to jest produkt je realizovateľný, vypracuje sa 
ponuka. Ponuka obsahuje informácie o dopytovanom produkte: 
• jednotková cena 
• dodací termín 
• platobné podmienky a množstevné zľavy 
• prepravné podmienky (balenie) 
• platnosť ponuky 
Ak zákazník súhlasí s ponukou, odošle objednávku. Po prijatí objednávky je 
obchodným manažérom (zástupcom) preverená či spĺňa podmienky vyplývajúce 
z odoslanej ponuky. V prípade stáleho zákazníka (opakovanej objednávky)  nastáva 
počiatok obchodného procesu až v kroku prijatia objednávky.  Nasleduje potvrdení 
objednávky a zaregistrovanie v systéme. Posledný krok obchodného procesu je 
vypracovanie výrobného príkazu, ktorý obchodný manažér odovzdá výrobnému úseku 




Proces zásobovania je rozdelený medzi úsek obchodný a výrobný, avšak 
zodpovednosť za tento proces nesie obchodný úsek a jeho manažér. Jednotlivé kroky 
procesu zásobovania sú zobrazené v toku aktivít na obrázku toku aktivít 11. 
 
Obrázok 11 – Tok aktivít v procese zásobovania 
Po prijatí výrobného príkazu vo výrobnom úseku je jeho manažérom spracovaná 
požiadavka na typ a množstvo materiálu. Následne je požiadavka konfrontovaná so 
stavom skladových zásob. V prípade potreby nákupu materiálu je odoslaná požiadavka 
spätne na obchodný úsek, ktorý zrealizuje objednávku za účelom nákupu materiálu (6).  
2.6.5 Výroba 
Jednotlivé kroky procesu výroby sú zobrazené v toku aktivít na obrázku 12. 
 
Obrázok 12 – Tok aktivít v procese výroby 
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Za celkový proces výroby je zodpovedný manažér výrobného úseku. Po prijatí 
výrobného príkazu a preverení materiálových požiadaviek manažér vykonáva prípravu 
výroby. Zákazku spracuje do výrobného plánu. Na základe výrobného plánu je zákazka 
rozdelená na jednotlivé výrobné operácie a zadelená do pracovísk. Na základe týchto 
podkladov nasleduje proces samotnej výroby. Proces výroby je realizovaný majstrami 
a robotníkmi. Výstupom procesov výroby je hotový výrobok. Výrobky sú 
skontrolované, zabalené a prevezené do expedičného skladu. Zodpovedný za výrobné, 
kontrolné a balné operácie počas zmien je prítomný majster (6). 
2.6.6 Odchodzia logistika 
Jednotlivé kroky procesu odchodzej logistiky sú zobrazené v toku aktivít na 
obrázku 13. 
 
Obrázok 13 – Tok aktivít v procese odchodzej logistiky 
Zodpovedný za proces odchodzej logistiky je vedúci logistiky, ktorý je priamo 
podriadený obchodnému manažérovi. Vedúci logistiky sa riadi podľa týždenných 
expedičných plánov, ktoré vypracováva obchodný manažér. Na základe spomínaného 
expedičného plánu vedúci logistiky riadi činnosť v sklade, zabezpečuje prepravcov a pri 
samotnej expedícii organizuje činnosť a pripravuje dokumentáciu.  Vstup do procesu 
odchodzej logistiky je príjem hotových zabalených výrobkov na sklad a spomínané 
expedičné plány. Nasleduje uskladnenie produktov. Ďalším krokom je príprava na 
expedíciu. Konečným krokom je samotná expedícia. V rámci expedície nastáva 
29 
 
nakládka tovaru, príprava dokumentov (dodacích listov a iných dokumentov), 
odovzdanie dokumentov prepravcovi a odjazd (6). 
2.6.7 Informatika 
Spoločnosť využíva ekonomický a informačný systém Pohoda. Slúži ako 
informačná podpora k všetkým hlavným procesom. Prepája všetky úseky spoločnosti. 
Vstupy sú informácie a údaje zadávané v jednotlivých procesoch do systému, výstupom 
databázy, dokumenty a iné (6).  
2.6.8 Účtovníctvo 
Účtovníctvo je podporný proces u obchodného procesu a procesu odchodzej 
logistiky. Vystavený výrobný príkaz obchodným manažérom je odoslaný aj 
ekonomickému a personálnemu úseku. Rovnako z úseku logistiky sú odoslané dodacie 
listy. Na základe týchto dokumentov vystavuje manažér ekonomického úseku faktúru. 
Vstupom sú teda informácie z dokumentov a výstupom faktúra. Zodpovedný za účtovné 
procesy je manažér ekonomického a personálneho úseku (6). 
2.6.9 Skladovanie 
Podporný proces u procesu odchodzej logistiky. Zodpovedný za skladovanie je 
vedúci logistiky. Procesy skladovania uskutočňuje skladník, ktorý je priamo podriadený 
vedúcemu logistiky. Vstupom do procesu skladovania je príjem výrobkov z výroby 
alebo dodávka materiálu. U príjmu dodávky materiálu nasleduje  kontrola dodacieho 
listu a vizuálna zraková kontrola kvality dodaného materiálu. Ďalší krok je evidencia 
tovaru. Potom je na rade uskladnenie výrobkov alebo materiálu. Výstupom z procesu 
skladovania je výdaj materiálu alebo expedícia výrobkov (6). 
2.7 Detailná analýza výrobného procesu 
V detailnej analýze sa venujem  podrobnému rozboru subprocesov výrobného 
procesu a predovšetkým dôkladnej analýze pracoviska, ktoré chcem optimalizovať, teda 
pracovisku vŕtacieho poloautomatu. Detailná analýza výrobného procesu zahŕňa rozbor 
jeho subprocesov: prípravy výroby, samotnej výroby, kontroly kvality a balenia. 
30 
 
2.7.1 Príprava výroby 
Kroky v procese prípravy výroby vykonáva a nesie za nich zodpovednosť 
manažér výroby. Vstupom do procesu prípravy výroby je výrobný príkaz, ktorý 
manažér výroby dostane z obchodného úseku. Výrobný príkaz sa skladá z viacerých 
častí: 
• Informačná časť, v ktorej je uvedené: 
1. Poradové číslo príkazu 
2. Meno odberateľa 
3. Číslo objednávky 
4. Dátum dodávky 
5. Kód výrobku v systéme ( IS Pohoda) 
6. Množstvo kusov 
7. Požadovaný materiál 
• Rámcový technologický postup: 
1. Operácie nutné pre výrobu 
2. Spôsob balenia na paletu, množstvo kusov 
3. Požiadavky odberateľa pre balenie 
• Popis príloh, napríklad technický výkres, vzorka 
• Informačná časť pre finančné oddelenie 
Výrobný príkaz spracuje výrobný manažér do plánov výroby (Príloha 1). Na ich 
základe plánuje výrobu jadra na „Linke na výrobu voštinového jadra“, následne denné 
plány výroby panelov na „Linke na výrobu voštinových panelov“ a plány výroby 
v potrebných finálnych dokončovacích operáciách (vŕtanie, rezanie, ručné práce). 
Súčasne na základe týchto plánov pripravuje plán spotreby materiálov a prevodky 




Proces samotnej výroby sa skladá z niekoľkých subprocesov (výrobných 
operácií), ktoré sú charakterizované a zoradené podľa technologického postupu výroby. 
Hľadisko technologického postupu výroby a materiálového toku vo výrobnom procesu 
bolo prioritné aj pri riešení dispozície pracovísk. Následnosť subprocesov v procese 
samotnej výroby som zmapoval prostredníctvom pracovísk, na ktorých jednotlivé 
výrobné subprocesy prebiehajú. Táto následnosť je zobrazená na obrázku 14. 
 
Obrázok 14 -  Diagram procesov výroby prostredníctvom pracovísk 
Linka na výrobu voštinového jadra – Jedná sa o jedno z dvoch hlavných 
zariadení celej výroby. Linka na výrobu voštinového jadra je zostavená z troch 
samostatných strojov: 
• Stroj na lepenie 6-hrannej siete 
• Automatická rezačka papiera 
• Lepička voštinového jadra 
Linka na výrobu voštinového jadra slúži na výrobu voštinového jadra, ktoré je 
polotovarom učeným k ďalšiemu spracovaní na linke na výrobu papierových voštín (7). 
Linka na výrobu voštinových panelov – Jedná sa o druhý v poradí (z pohľadu 
technologického postupu výroby) hlavný stroj celej výroby, ktorý svojou činnosťou 
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vyrába z voštinového jadra a krycej lepenky/papieru či už hotový výrobok alebo 
polotovar vo forme voštinových panelov (7). 
Vŕtací poloautomat – Jedná sa o zariadenie, ktoré slúži k vyvrtávaniu otvorov 
do voštinových panelov (7). 
Rezačka voštinových panelov – Jedná sa o zariadenie k formátovaniu výrobkov 
podľa požiadaviek zákazníkov (7). 
Ručná montáž – Jedná sa o pracovisko určené k dokončovacím prácam, ktoré 
sú vykonávané manuálne pracovníkmi (7). 
Sklad hotových výrobkov – Ak výstupom z Linky na výrobu papierových 
voštín sú výrobky, ktoré podľa požiadaviek zákazníkov nevyžadujú žiadne ďalšie 
dokončovacie výrobné procesy, jedná sa o hotové výrobky. Tie sú následne zabalené 
a odvezené do skladu hotových výrobkov (8). 
Proces výroby jadra 
Proces výroby jadra je realizovaný na Linke na výrobu voštinového jadra, ktorá 
pozostáva z 3 samostatných strojov. 
Prvá fáza výrobného procesu prebieha na stroji na lepenie 6-hrannej siete. 
Jednotlivé činnosti tejto fázy procesu vykonáva obsluha, ktorá pozostáva z 1 
nastavovača a 1 pracovníka. Zodpovedný za túto fázu procesu je nastavovač, ktorý je 
priamo podriadený majstrovi smeny. Vstupom do tejto fázy procesu sú 2 kotúče 
papiera, ktoré sú na základe prevodky privezené skladníkom zo skladu materiálu za 
pomoci vysokozdvižného vozíku (ďalej len VZV). Následne za pomoci VZV sú kotúče 
papiera umiestnené na stojan, ktorý tvorí prvú sekciu stroja. Súčasťou stojanu sú dve 
stojky vybavené otočnými hriadeľmi s hrotmi, medzi ktoré sú kotúče papieru vložené. 
Posun stojok je uskutočňovaný mechanicky pomocou motorov. Obsluha zodpovedá za 
presné uloženie kotúčov papieru medzi tŕne tak, aby nedošlo k ich uvoľnení, poprípade 
pádu. Cez vodiace valce je papier vedený spodnou a hornou časťou do ďalšej sekcie. 
Druhou sekciu stroja  je lepiace zariadenie, ktorého podstatu tvoria dve dvojice 
dávkovacích valcov lepidla a 4 nanášacie valce. Tu do procesu vstupuje ďalší materiál – 
lepidlo. Prípravu a riedenie lepidla vykonáva taktiež obsluha stroja. Dva nanášacie valce 
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nanášajú lepidlo na lícnu a rubovú stranu papiera vedeného hornou časťou. Lepidlo je 
na papier nanášané v pásikoch, ktorých šírka a rozstup je daná nanášacími valcami. 
Rozstup nanášaného lepidla určuje veľkosť oka finálneho voštinového jadra. Valce 
lepiaceho zariadenia  sú hnané motorom s reguláciou otáčok. Zo sekcie lepiaceho 
zariadenia je papier vedený do tretej sekcie, na otáčajúci sa oktagonálny bubon, kde sa 
vrstvy papieru lepia na seba. Otáčanie bubna je hnacou silou odvíjania papiera 
z kotúčov a postupu papiera cez lepiace zariadenie. Jeden proces navíjania papieru 
predstavuje spravidla 75 otáčok bubna (závisí na gramáži  papiera). Bubon je hnaný 
motorom s reguláciou otáčok. Obsluha stroja v priebehu procesu vizuálne kontroluje 
súvislý nános lepidla na papier. Po ukončení návinu sa navinutý papier na 
oktagonálnom bubne nareže na 8 papierových dosiek o rozmere 1x1,6 m. Narezané 
dosky idú na minimálne 20 minút do štvrtej a poslednej sekcie, hydraulického lisu. 
Narezané dosky z lisu sú výstupom z prvej fázy procesu výroby voštinového jadra 
a tvoria prvotný polovýrobok. Záznamy a dokumentácia sú evidované nastavovačom do 
Výrobného denníka lepenia 6-hrannej siete. 
Druhá fáza výrobného procesu prebieha na Automatickej rezačke papiera. 
Jednotlivé činnosti tejto fázy procesu vykonáva obsluha, ktorá pozostáva z 1 
pracovníka. Zodpovedný za túto fázu procesu je pracovník, ktorý je priamo podriadený 
majstrovi smeny. Jediným vstupom do tejto fázy procesu je výstup z predchádzajúcej 
fázy – narezané dosky navinutého papieru. Na Automatickej rezačke papieru sa doska 
navinutého papieru reže na finálnu výšku voštinového jadra, tzv. hranolček voštinového 
jadra. Pracovník tu vykonáva námatkovú kontrolu správnosti rezu pomocou posuvného 
meradla a taktiež kontroluje jednotlivé dosky zlepeného papieru na kvalitu zlepenia. Po 
narezaní hranolčekov voštinového jadra predá obsluha stroja výstupy k ďalšej fáze 
výrobného procesu. Záznamy a dokumentácia sú evidované obsluhou stroja do 
Výrobného denníka automatickej rezačky papiera. 
Tretia fáza výrobného procesu prebieha na Lepičke voštinového jadra. 
Jednotlivé činnosti tejto fázy procesu vykonáva obsluha, ktorá pozostáva z 1 
pracovníka. Zodpovedný za túto fázu procesu je pracovník, ktorý je priamo podriadený 
majstrovi smeny. Vstupom do tejto fázy procesu je výstup z predchádzajúcej fázy – 
hranolčeky voštinového jadra a lepidlo. Na Lepičke voštinového jadra sa jednotlivé 
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hranolčeky voštinového jadra narezané na predpísanú výšku zlepujú k sebe. Obsluha po 
vizuálnej kontrole umiestňuje hranolček voštinového jadra na dopravník, ktorý vedie 
hranolček cez nanášanie lepidla do prítlačnej časti, kde dochádza k samotnému 
nalepeniu hranolčekov k sebe do nekonečného pásu voštinového jadra. Zlepený 
voštinový pás je cez prítlačnú časť posúvaný na paletu. Výstupom tejto fázy procesu 
a zároveň celého procesu výroby jadra je voštinové jadro. Záznamy a dokumentácia sú 
evidované obsluhou stroja do Výrobného denníka lepičky voštinového jadra (7). 
Proces výroby panelov 
Proces výroby panelov je realizovaný na Linke na výrobu voštinových panelov, 
ktorá pozostáva zo 6 sekcií. Jednotlivé činnosti tohto procesu vykonáva obsluha, ktorá 
pozostáva z 1 nastavovača a 2 pracovníkov. Zodpovedný za tento proces je nastavovač, 
ktorý je priamo podriadený majstrovi smeny. Vstup do procesu tvoria 2 kotúče papiera, 
ktoré sú na základe prevodky privezené skladníkom zo skladu materiálu za pomoci 
VZV, voštinové jadro vo forme nekonečného pásu a lepidlo. Prvá sekcia je tvorená 
dvomi vozíkmi, z ktorých jeden je pojazdný. Súčasťou vozíkov sú dve stojky vybavené 
otočnými hriadeľmi s hrotmi, medzi ktoré  sa vkladajú kotúče papiera pomocou VZV. 
Obsluha zodpovedá za presné uloženie papiera medzi tŕne tak, aby nedošlo k ich 
uvoľneniu, poprípade pádu. Cez vodiace valce je papier vedený spodnou a hornou 
časťou do ďalšej sekcie. Druhá sekcia je kalibrátor – expandér voštinového jadra – 
sušička. Jadro z palety, uloženej VZV na plošine, je naťahovaná pomocou 2 valcov cez 
plošinu expandéra do sušičky. Dochádza tu k roztiahnutí ôk na požadovaný priemer 
a pomocou nastaviteľných vodiacich líšt sa nastaví šírka jadra. Obsluha vykonáva 
kontrolu správneho natiahnutia jadra. Sušička je vyhrievaná výhrevnými telesami na 
teplotu 40°C. Po prechode týmto zariadením si jadro zachová požadovaný tvar. Treťou  
sekciou je lepiace zariadenie, ktorého podstatu tvoria 2 pogumované valce, na ktoré je 
pomocou čerpadla a trysiek nanášané lepidlo. Prieťahom medzi valcami sa na jadro 
z oboch strán nanesie lepidlo. Rozstup medzi valcami nastavuje obsluha ručne 
závitovou prevodovkou. Zodpovedá pri tom za to, aby nedošlo k deformácii jadra. 
Taktiež vykonáva kontrolu množstva lepidla na valcoch. Štvrtou sekciou linky je 
zahrievač – žehlička, kde dochádza k spojeniu jadra s papierom po oboch stranách. 
Materiál je zároveň zahrievaný na teplotu cca 115°C, aby došlo k čiastočnému 
zaschnutiu lepidla a súčasne je pomocou plechov z nerezovej ocele vyhladený povrch. 
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Zariadenie ovláda obsluha pneumaticky a to tak, že pred zavedením spojovaného 
materiálu ho spustia a to vlastnou váhou pôsobí na povrch. Obsluha kontroluje hladkosť 
povrchu, dohliada na vstup zlepovaných materiálov do žehličky. Pás voštiny potom 
pokračuje do piatej sekcie – priebežného pásového lisu, ktorý je tvorený 2 gumovými 
dopravníkmi s prítlačnými doskami, medzi ktorými prechádza už zlepená voština. Tu je 
druhý pracovník linky, ktorý posuvným meradlom meria hrúbku voštiny 
vychádzajúceho z lisu. Požadované hodnoty sa dosiahnu stlačením dosiek pomocou 
elektromotoru s prevodovkou. Poslednou šiestou sekciou linky je rezačka, v ktorej 
nekonečný pás voštiny, vychádzajúci z lisu, je orezávaný na požadovaný rozmer. 
Orezávanie okrajov sa vykonáva kruhovými rotačnými nožmi. Rozstup medzi nimi 
nastavuje obsluha ručne, pomocou závitovej prevodovky, a meria ho inštalovaným 
metrom. V druhej časti rezačky je voštinový pás sekaný plochým nožom na požadovanú 
dĺžku, ktorú nastaví obsluha na ovládacom paneli linky. Tento pracovník potom hotový 
výrobok meria pre kontrolu metrom. Ďalšou jeho úlohou je čistenie nožov od lepidla, 
ktoré vykonáva k tomu upravenou škrabkou. Hotový výrobok je ručne odoberaný tretím 
pracovníkom obsluhy a je ukladaný na paletu, ktorá sa označí výrobným štítkom 
a zaťaží drevenou paletou, aby sa zabránilo prehnutiu panelov po vyschnutí v sklade. 
Tento pracovník taktiež kontroluje rozmery a kvalitu zlepení a orezu panelov. 
Výstupom z procesu výroby panelov sú voštinové panely. Záznamy a dokumentácia sú 
evidované obsluhou stroja do Výrobného denníka linky na výrobu voštinových panelov. 
Pokiaľ výstupný výrobok z procesu výroby voštinových panelov nevyžaduje 
žiadne ďalšie úpravy/dokončovacie výrobné procesy, jedná sa o hotový výrobok. Palety 
s hotovými výrobkami sú následne (až po procese vysušení) zabalené, označené 
finálnymi paletovými štítkami a odvezené do skladu (7). 
Proces rezania 
Proces rezania má charakter dokončovacieho (finálneho) výrobného procesu. 
Proces rezania je realizovaný na Rezačke voštinových panelov. Jednotlivé činnosti tohto 
procesu vykonáva obsluha, ktorá pozostáva z 1 nastavovača a 2 pracovníkov. 
Zodpovedný za tento proces je nastavovač, ktorý je priamo podriadený majstrovi 
smeny. Vstupom do procesu sú voštinové panely (výstup z procesu výroby voštinových 
panelov). Na Rezačke voštinových panelov  sa režú voštinové panely na rozmery, ktoré 
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nie je možné priamo vyrobiť na Linke na výrobu voštinových panelov. Jedná sa 
predovšetkým o rôzne prekladové pásky, ochranné hrany a podobne. Podstatu stroja 
tvoria 2 horizontálne hriadele, uložené nad sebou v ose. Každá z nich je osadená 10 
kruhovými nožmi o priemeru  40 cm. Pohon hriadeľov je uskutočňovaný 
elektromotorom. Nastavovač stroja nastaví nože na hriadeľoch na požadovaný rozmer 
výrobku. Po zapnutí stroja vloží voštinový panel do stroja a ten je prejazdom medzi 
nožmi narezaný na požadovaný rozmer. Zvyšní dvaja pracovníci obsluhy rezačky 
vizuálne kontrolujú rovnosť rezu alebo prípadné mechanické poškodenie. Chybný 
výrobok vyradia do pripraveného kontajnera. Následne narezané výrobky odoberajú 
a ukladajú na paletu. Ta je nakoniec obsluhou označená paletovým štítkom, obalená 
fóliou. Výstupom tohto procesu sú narezané výrobky z voštinových panelov, ktoré sú 
prevažne hotovými výrobkami. V menej prípadoch sú polovýrobkami a vstupom do 
ďalšej „malej“ rezačky voštinových panelov, kde výrobky formátujú ešte na menšie 
rozmery, ktoré na „veľkej“ rezačke voštinových panelov nemožno nastaviť. Záznamy 
a dokumentácia sú evidované obsluhou stroja do Výrobného denníka rezačky 
voštinových panelov (7). 
Proces ručnej montáže 
Proces ručnej montáže má charakter dokončovacieho (finálneho) výrobného 
procesu. Proces ručnej montáže je realizovaný na pracovisku ručnej montáže. Jednotlivé 
činnosti tohto procesu vykonávajú 2 až 4 pracovníci podľa potreby. Zodpovedný za 
činnosti v tomto procese je každý pracovník, ktorý je priamo podriadený majstrovi 
smeny. Primárnym vstupom do procesu sú voštinové panely (výstup z procesu výroby 
voštinových panelov) alebo už upravené voštinové panely z procesu vyvrtávania. 
Ďalšími vstupmi sú lepidlo, ochranné hrany, bublinové fólie a iné. Na pracovisku ručnej 
montáže sa vykonávajú manuálne práce, ktorými sú niektoré druhy výrobkov podľa 
požiadaviek zákazníkov dokončené, dotvarované a podobne. Jedná sa predovšetkým 
o rôzne druhy lepenia, t.j. zlepovanie 2 vŕtaných panelov, ich podlepovanie lepenkou 
a podobne. Najväčšiu časť týchto činností však tvorí nalepovanie ochranných hrán na 
časť produkcie vŕtaných panelov. Tieto hrany sa lepia tavným lepidlom rozpúšťaným 
tavnými pištoľami. Pracovníci vykonávajúci lepenie musia dbať  na presnosť spojov 
a dokonalé priľnutie lepených povrchov. Hotové výrobky ukladajú na palety a označia 
ich paletovým štítkom. Následne pracovníci kompletnú paletu obalia fóliou a prevezú 
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do skladu hotových výrobkov. Do sféry tohto procesu patrí rovnako lepenie 
voštinových paliet. Tie slúžia hlavne pre interné potreby firmy. Len malá časť 
produkcie je expedovaná na nich. Lepenie sa vykonáva rovnako manuálne vodným 
sklom, z vopred pripravených voštinových panelov. Výstupy z procesu ručnej montáže 
sú rôzne výrobky, prevažne však voštinové panely vybavené ochrannými hranami, 
bublinovými fóliami a i. alebo voštinové palety. Záznamy a dokumentácia sú evidované 
pracovníkmi pracoviska do Výrobného denníka ručnej montáže (7). 
Proces vyvrtávania 
Proces vyvrtávania má charakter dokončovacieho (finálneho) výrobného 
procesu. Proces vyvrtávania je realizovaný na Vŕtacom poloautomate. V podniku sa 
nachádzajú 2 vŕtacie poloautomaty (novší dokáže obrábať výrobky väčších rozmerov). 
Jednotlivé činnosti tohto procesu vykonáva obsluha pozostávajúca z 1 pracovníka. 
Zodpovedný za činnosti v tomto procese je pracovník, ktorý je priamo podriadený 
majstrovi smeny. Vstupom do procesu vyvŕtavania sú voštinové panely (výstup 
z procesu výroby voštinových panelov). Vŕtací poloautomat slúži k vŕtaní dier do 
voštinových panelov podľa výkresov dodaných odberateľom. Súčasne je vykonávaný 
orez rohov panelov. Samostatné nastavenie stroja vykonáva nastavovač, za pomoci 
obsluhy stroja. Jedná sa o rozstupy dier horizontálne i vertikálne a rádius rohov. 
Výrobný cyklus prebieha automaticky, programy sú uložené v pamäti stroja. Pracovník 
vykonávajúci obsluhu stroja vloží do stroja voštinový panel určený k vŕtaní vo 
vertikálnej polohe a tlačidlom dá impulz k zahájeniu činnosti. Vizuálne vykonáva 
kontrolu rezu a okrajov dier, ktoré musia byť hladké, bez rozstrapkania. V opačnom 
prípade musí vykonať očistenie vrtákov, poprípade pílok, na ktoré sa lepidlo, obsiahnuté 
vo výrobku, časom nalepuje.  Po ukončení cyklu je panel vyňatý zo stroja a uložený po 
vizuálnej kontrole na paletu. Výstupom procesu vyvrtávania sú vŕtané voštinové panely, 
ktoré sú prevažne hotovými výrobkami. V menej prípadoch sú polovýrobkami 
a vstupom do procesu ručnej montáže. Záznamy a dokumentácia sú evidované obsluhou 
stroja do Výrobného denníka vŕtacieho poloautomatu (7). 
Detailný popis pracovných činností obsluhy vŕtacieho poloautomatu: 
• Navážanie paliet s materiálom 
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• Predpríprava materiálu (panelov)  
• Príprava palety pre výrobky 
• Priama obsluha stroja v priebehu cyklu výrobnej operácie 
• Označovanie výrobkov (len u určitých výrobkov) 
• Ukladanie výrobkov na paletu 
o  Zarovnávanie výrobkov na palete, orientácia 
• Označenie palety s hotovými výrobkami paletovým štítkom (listom) 
• Zabalenie palety s hotovými výrobkami fóliou 
• Odvezenie palety s hotovými výrobkami do skladu 
• Očisťovanie vrtákov a pílok alebo mazanie stroja (nepravidelne) 
• Odvoz odpadu (7) 
2.7.3 Kontrola kvality 
Vo výrobnom procese je kontrola vykonávaná priebežne pri spracovaní 
materiálu a výrobe výrobkov, tak aj pri samotnom balení výrobkov. Až do doby kým je 
hotový výrobok zabalený a označený paletovým štítkom, sú určení pracovníci výroby 
zodpovední za kvalitu a množstvo vyrobených výrobkov. Po zabalení sú hotové 
výrobky na základe prevodky výroby prevezené do skladu. Tu sú zodpovedným 
pracovníkom skladu skontrolované a prechádzajú tak do jeho zodpovednosti. Tieto 
výrobky sú následne zaevidované do skladových kariet až do samotnej expedície 
odberateľovi (8). 
2.7.4 Balenie 
Balenie hotových výrobkov je vykonávané vo výrobe na základe požiadaviek 
zákazníka. Zodpovední za balenie sú určení pracovníci na pracoviskách, kde sú hotové 
výrobky vyrábané. Veľká väčšina výrobkov je uložená na drevených alebo voštinových 
paletách a ovinutá stretch fóliou. Pred zabalením sú výrobky skontrolované a každá 
paleta je označená paletovým štítkom, na ktorom je uvedený názov odberateľa, typ 
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výrobku, počet kusov na palete, prípadne číslo dodávky a dátum výroby. Takto zabalené 
výrobky idú do skladu hotových výrobkov, kde sa nachádzajú až do expedície 
odberateľovi (8). 
2.8 Analýza úzkych miest 
Analýza úzkych miest je zameraná na výrobné procesy vŕtacieho poloautomatu. 
Táto analýza je kľúčová pre následné návrhy zlepšení a opatrení na 2 pracoviskách 
s týmto strojom. Cieľom analýzy je odhaliť čo najviac činností vo výrobnom procese 
vŕtacieho poloautomatu, ktoré spôsobujú prestoje vo výrobnom procese a neefektívne 
využitie času v pracovnom postupe obsluhy stroja. Východiska pre tvorbu analýzy 
úzkych miest sú detailná analýza a pozorovanie vykonané na pracoviskách vŕtacieho 
poloautomatu. Tieto pozorovania boli realizované metódami časových a pohybových 
štúdií. Konkrétne boli využité metódy: 
• Snímka pracovného dňa (realizovaná v septembri 2011) 
• Snímka operácie – táto metóda bola využitá: 
 U činnosti cyklu výrobnej operácie (realizovaná v októbri 2011) 
 U činnosti pretypovania výrobného zariadenia (realizovaná v máji 2012) 
Firma Forlit s.r.o. vyrába široký sortiment výrobkov, a teda aj na obidvoch 
pracoviskách vŕtacieho poloautomatu sa obrába veľký počet rozličných výrobkov. Preto 
som pre účely optimalizácie zvolil na každom pracovisku vŕtacieho poloautomatu 
konkrétny produkt, na základe ktorého budú vypracované merania a pozorovania 
(snímky), analýzy i návrhy. Na vŕtacom poloautomate 1 boli snímky merané pri 
výrobku ABC, na vŕtacom poloautomate 2 pri výrobku XYZ.  
2.8.1 Snímka pracovného dňa 
Snímkou pracovného dňa som mapoval celkovú spotrebu pracovného času 
v priebehu 1 smeny na obidvoch pracoviskách vŕtacieho poloautomatu. Cieľom tejto 
metódy bolo zaistenie podkladov pre tvorbu noriem a odhaliť v procese úzke miesta, 
ktoré spôsobujú prestoje. Zisťoval som všetky druhy spotreby pracovného času a ich 
veľkosť. Taktiež som sa snažil pozorovaním odhaliť príčiny vzniku jednotlivých druhov 
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spotrieb času. Zistené údaje som zaznamenával do tzv. krycích listov snímky 
pracovného dňa (Príloha 4, 5). Po spracovaní snímok pracovného dňa na obidvoch 
pracoviskách vŕtacieho poloautomatu som jednotlivé snímky zanalyzoval. Prvou fázou 
analýzy bolo vyhodnotenie percentuálneho podielu všetkých činností na celkovom čase 
smeny. Následne som jednotlivé činnosti rozčlenil do 2 celkov. Prvý celok tvorí činnosť 
priamo súvisiaca s cyklom výrobnej operácie. Druhý celok tvoria činnosti nepriamo 
súvisiace s cyklom výrobnej operácie. Grafické znázornenie toho je zobrazené na 
obrázku 15. 
 
Obrázok 15 – Zloženie činností obsluhy vŕtacích poloautomatov 
Ako je vidieť na grafoch, výsledky sa v dosť znateľnej miere líšia. Tieto rozdiele 
ovplyvňuje viacero faktorov. 
Prvý faktor je  zameranie vŕtacieho poloautomatu 1. Tento stroj obrába 
rozmerovo väčšie výrobky. Výrobok ABC oproti výrobku XYZ je rozmerovo väčší 
a obsahuje väčší počet vyvrtávaných dier, čo vyžaduje vyšší čas práce. Objem výrobkov 
obrábaných na vŕtacom poloautomate 1 je väčšinou nižší ako u výrobkov menších 
rozmerov na vŕtacom poloautomate 2.  Z toho vyplýva, že je častejšie menený výrobný 
program  a to vyžaduje viac času na činnosť nastavovania stroja.  
Druhý faktor je činnosť výpomoc. U vŕtacieho poloautomatu 1 je obsluha 
povinná počas obedovej prestávky nahradiť na 30 minút obsluhu na Linke na výrobu 
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voštinových panelov, aby nebola obmedzená alebo prerušená nepretržitá prevádzka. 
U obsluhy vŕtacieho poloautomatu 2 nie je žiadna takáto povinnosť a činnosť výpomoc 
pre iné pracoviská sa vyskytne  len náhodilo a vyžaduje prevažne len zanedbateľné 
množstvo pracovného času.  
Tretí faktor je činnosť odvoz odpadu u vŕtacieho poloautomatu 2. Pracovisko 
vŕtací poloautomat 1  túto činnosť nevyžaduje, lebo je umiestnené hneď vedľa 
pracoviska lisu odpadu a odpad z vŕtacieho automatu 1 ústi priamo do kontajneru na 
pracovisku lisu odpadu. 
Štvrtý faktor je vzdialenosť pracovísk od medziskladu materiálu a skladu 
hotových výrobkov. Pracovisko vŕtacieho poloautomatu 2 je umiestnené ďalej od oboch 
skladových priestorov, čo zvyšuje spotrebu pracovného času na činnosti navážanie 
materiálu a balenie + odvoz palety. 
Vytipovanie úzkych miest 
Výsledky z grafických koláčov sú do určitej miery závislé od typu výrobku, 
ktorý je aktuálne vyrábaný na oboch pracoviskách. Činnosti, ktoré nepriamo súvisia 
s cyklom výrobnej operácie, vyžadujú priveľkú časť pracovného času smeny. Snímka 
pracovného dňa bola zameraná primárne na zmapovanie týchto činností a prestojov 
nimi spôsobenými.  
Cyklus výrobnej operácie pozostáva z činností priamo súvisiacich s výrobnou 
operáciou. U výrobku ABC (vŕtací poloautomat 1) predstavuje 45,83 % z celkového 
pracovného času smeny a u výrobku XYZ (vŕtací poloautomat 2) 57,92%. Tieto 
hodnoty sú dosť nízke a sú spôsobené práve veľkou mierou vyťaženia obsluhy 
činnosťami, ktoré nesúvisia priamo s cyklom výrobnej operácie. Cyklus výrobnej 
operácie je podrobne vyhodnotený iným typom snímky. 
Nastavovanie stroja tvorí primárne činnosť pretypovania výrobného zariadenia 
– vŕtacieho poloautomatu za účelom zmeny výrobného programu. Pretypovanie 
vŕtacieho poloautomatu je jediná činnosť zo všetkých činností na pracovisku vŕtacieho 
poloautomatu, ktorá nie je vykonávaná obsluhou, ale nastavovačom. Z pohľadu 
nastavovača táto činnosť patrí do kategórie času smenovej práce – prípravy, z pohľadu 
obsluhy stroja do času podmienene nutných prestávok. Aby obsluha zbytočne nestála, 
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manažér výroby jej operatívne priradí inú pracovnú náplň. Pod činnosť nastavovanie 
stroja patria ešte činnosti čistenie vrtákov a mazanie stroja, ktoré však vyžadujú len 
zanedbateľnú časť pracovného času a sú vykonávané obsluhou. Tieto činnosti sú 
kategorizované ako čas smenovej práce – prípravy. U výrobku ABC (vŕtací 
poloautomat 1) tvorí činnosť nastavovanie stroja významnú časť 22,50% z celkového 
pracovného času smeny, u výrobku XYZ (vŕtací poloautomat 2) je to len 2,50%. Tento 
značný rozdiel je spôsobený práve výskytom činnosti pretypovania výrobného 
zariadenia na vŕtacom poloautomate 1 v trvaní 89 minút na záver monitorovanej smeny, 
na rozdiel od vŕtacieho poloautomatu 2, kde sa počas smeny táto činnosť nevyskytla. 
Činnosti čistenie vrtákov a mazanie stroja sa vyskytli počas smeny na oboch 
pracoviskách, u vŕtacieho poloautomatu 1 v trvaní 19 minút a u vŕtacieho poloautomatu 
2 v trvaní 12 minút. 
Pre účely optimalizácie bola analýza úzkych miest relevantná len v činnosti 
pretypovania výrobného zariadenia, pretože činnosti čistenie vrtákov a mazanie stroja 
sú z hľadiska časových strát zanedbateľné. A takmer neexistuje priestor pre 
optimalizačné riešenia z dôvodu vynúteného zastavenia činnosti stroja a súčasnej 
zainteresovanosti obsluhy stroja počas týchto činností. Činnosť pretypovanie výrobného 
zariadenia je podrobnejšie vyhodnotená  v samostatnej snímke operácie. 
Navážanie materiálu je činnosť, ktorá nepatrí do pracovného času spojeného 
s priamou obsluhou stroja, no je súčasťou pracovných povinností (činností) obsluhy 
vŕtacieho poloautomatu. Táto činnosť je normovateľná a radí sa do kategórie času práce 
- prípravy. Z hľadiska frekvencie výskytu tejto činnosti sa radí do kategórie času 
dávkovej práce. U výrobku ABC (vŕtací poloautomat 1) tvorí činnosť navážanie 
materiálu časť 1,67% z celkového pracovného času smeny, u výrobku XYZ (vŕtací 
poloautomat 2) 2,29%. Táto činnosť z pohľadu spotreby pracovného času pôsobí 
nevýznamne, avšak pravidelne narúša kontinuitu cyklu výrobnej operácie. Popri znížení 
prestojov je pre účely optimalizácie u tejto činnosti dôležitejšie hľadisko dosiahnutia 
nepretržitej prevádzky výrobného zariadenia v čo najväčšej miere. 
Balenie + odvoz palety je činnosť, ktorá nepatrí do pracovného času spojeného 
s priamou obsluhou stroja, no je súčasťou pracovných povinností (činností) obsluhy 
vŕtacieho poloautomatu. Táto činnosť je normovateľná a radí sa do kategórie času práce 
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- manipulácie. Z hľadiska frekvencie výskytu tejto činnosti sa radí do kategórie času 
dávkovej práce. U výrobku ABC (vŕtací poloautomat 1) tvorí činnosť navážanie 
materiálu pomerne dôležitú časť 6,25% z celkového pracovného času smeny, u výrobku 
XYZ (vŕtací poloautomat 2) dokonca 16,46%. Táto činnosť z pohľadu spotreby 
pracovného času je veľmi významná a, rovnako ako navážanie materiálu, pravidelne 
narúša kontinuitu cyklu výrobnej operácie. Pre účely optimalizácie je u tejto činnosti 
dôležité hľadisko podstatného zníženia prestojov a dosiahnutia nepretržitej prevádzky 
výrobného zariadenia v čo najväčšej miere. 
Odvoz odpadu je činnosť, ktorá nepatrí do pracovného času spojeného 
s priamou obsluhou stroja, no je súčasťou pracovných povinností (činností) obsluhy 
vŕtacieho poloautomatu 2. Táto činnosť je normovateľná a radí sa do kategórie času 
práce - prípravy. Z hľadiska frekvencie výskytu tejto činnosti sa radí do kategórie času 
dávkovej práce. Činnosť odvoz odpadu tvorí u výrobku XYZ (vŕtací poloautomat 2) 
časť 2,71%. Táto činnosť z pohľadu spotreby pracovného času pôsobí nevýznamne, 
avšak pravidelne narúša kontinuitu cyklu výrobnej operácie. Popri znížení prestojov je 
pre účely optimalizácie u tejto činnosti dôležitejšie hľadisko dosiahnutia nepretržitej 
prevádzky výrobného zariadenia v čo najväčšej miere. 
Príprava nasledujúcej palety je činnosť, ktorá rovnako nepatrí do pracovného 
času spojeného s priamou obsluhou stroja. Táto činnosť je normovateľná a radí sa do 
kategórie času práce - prípravy. Z hľadiska frekvencie výskytu tejto činnosti sa radí do 
kategórie času dávkovej práce. U výrobku ABC (vŕtací poloautomat 1) tvorí činnosť 
navážanie materiálu časť 2,71% z celkového pracovného času smeny, u výrobku XYZ 
(vŕtací poloautomat 2) 4,58%. Táto činnosť z pohľadu spotreby pracovného času je 
zanedbateľná, avšak tiež pravidelne narúša kontinuitu cyklu výrobnej operácie. 
Osobné prestávky predstavuje časť pracovného času smeny, ktorú zaraďujeme 
do času obecne nutných prestávok. Sú to prestávky na obed, prirodzené potreby a pitný 
režim. Tieto prestávky sú určené zákonom. Na obed majú zamestnanci zo zákona 
určených 30 minút. Na vŕtacom poloautomate 1 (výrobok ABC) tvorí činnosť osobné 
prestávky časť 8,96% z celkového pracovného času smeny, na vŕtacom poloautomate 2 
(výrobok XYZ) 9,79%. Túto činnosť nie je možné optimalizovať, pretože je jasne 
určená a vymedzená zákonom. Jediným nástrojom je kontrola dodržiavania stanovenej 
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doby na obedovú prestávku, nezneužívania zvyšných prestávok v prehnanej 
(neprimeranej) miere, nezneužívania prestávok pre iné účely – fajčenie (fajčenie alebo 
iné účely sú povolené počas 30 minútovej prestávky vyplývajúcej zo zákona). 
Výpomoc je činnosť, ktorá patrí do kategórie stratových časov, presnejšie do 
strát osobných - nezavinených. Pozostáva z dvoch zložiek. Jedna zložka je špecifická, 
pretože jej výskyt nie je náhodilý, ale pravidelný a vyskytuje sa raz za smenu. Táto 
zložka sa nachádza na vŕtacom poloautomate 1, kde je obsluha povinná počas obedovej 
prestávky nahradiť na 30 minút obsluhu na Linke na výrobu voštinových panelov, aby 
nebola obmedzená alebo prerušená nepretržitá prevádzka. U obsluhy vŕtacieho 
poloautomatu 2 nie je žiadna takáto povinnosť. Druhú zložku už tvoria náhodilé 
výpomoci iným pracoviskám. Na vŕtacom poloautomate 1 (výrobok ABC) tvorí činnosť 
osobné prestávky časť 6,04% z celkového pracovného času smeny, na vŕtacom 
poloautomate 2 (výrobok XYZ) 0,21%. Túto činnosť nie je možné normovať 
a optimalizovať. 
Upratovanie je činnosť, ktorá rovnako nepatrí do pracovného času spojeného 
s priamou obsluhou stroja. Táto činnosť je normovateľná a radí sa do kategórie času 
smenovej práce. Na vŕtacom poloautomate 1 (výrobok ABC) tvorí činnosť upratovanie 
časť 6,04% z celkového pracovného času smeny, na vŕtacom poloautomate 2 (výrobok 
XYZ) 3,54%. Činnosť upratovanie nenarúša kontinuitu cyklu výrobnej operácie, 
pretože sa vykonáva na konci smeny a podmienkou pre vykonanie tejto činnosti je 
úplné zastavanie a vypnutie stroja. Činnosť je nevyhnutnou súčasťou pracovných 
povinností obsluhy stroja. Je možné ju normovať, ale optimalizovať takmer vôbec. 
2.8.2 Snímka operácie u činnosti cyklu výrobnej operácie 
Snímkou operácie som mapoval skutočnú spotrebu pracovného času v priebehu 
cyklu výrobnej operácie na obidvoch pracoviskách vŕtacieho poloautomatu. Cieľom 
tejto metódy bolo zaistenie podkladov pre tvorbu noriem a odhaliť v procese úzke 
miesta, ktoré spôsobujú neefektívne využitie času v pracovnom postupe obsluhy stroja. 
Monitoroval som a zmeral jednotlivé kroky v tomto procese. Súčasťou snímky bolo 
posúdenie racionality  pracovného postupu v priebehu cyklu výrobnej operácie. Zistené 
údaje som zaznamenával do záznamového listu snímky operácie (Príloha 6). Po 
spracovaní snímok operácie na obidvoch pracoviskách vŕtacieho poloautomatu som 
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jednotlivé snímky zanalyzoval. Prvou fázou bolo vyhodnotenie nameraných časov pre 
potrebu tvorby noriem. Druhou fázou bol rozbor pracovného postupu na základe 
zaznamenaných informácií. Pracovný postup bol posudzovaný z hľadiska sledu a 
racionality krokov obsluhy, efektivity spotreby pracovného času. Rozbor pracovného 
postupu som graficky znázornil prostredníctvom  upraveného Ganntovho diagramu. 
Ganttov diagram je zobrazený na obrázku 16. 
 
Obrázok 16 – Ganntov diagram cyklu výrobnej operácie 
Cyklus výrobnej operácie zaraďujeme do času jednotkovej práce. Začína sa 
začiatkom výrobnej operácie a končí začiatkom nasledujúcej výrobnej operácie, tzv. od 
stlačenia tlačidla štart po ďalšie stlačenie tlačidla štart. 
Výrobná operácia predstavuje čas jednotkovej práce – kusový. Prebieha 
automaticky na stroji. Začiatok výrobnej operácie predstavuje impulz, ktorý dá 
pracovník stlačením tlačidla štart. Koniec operácie predstavuje zastavenie činnosti 
stroja/koniec obrábania výrobku (nie vypnutie stroja). 
Ukladanie výrobku na paletu predstavuje čas jednotkovej práce – manipulácie. 
Po odobratí obrobeného voštinového panelu zo stroja obsluha panel uloží na paletu 
a zarovná do správnej pozície - zorientuje. 
Predpríprava materiálu predstavuje čas dávkovej práce – prípravy. Príprava 
určitého počtu kusov materiálu do optimálnej polohy pre rýchlu a komfortnú 
manipuláciu pri vkladaní materiálu do stroja. Frekvencia tejto fázy záleží od 
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konkrétneho pracovníka a je priamo úmerná počtu predpripravených kusov, tzv. keď si 
pracovník predpripraví 5 kusov, musí túto fázu zopakovať znova po 5 cykloch výrobnej 
operácie (za predpokladu nevzniknutia nepodarku). 
Vytipovanie úzkych miest 
V pracovnom postupe cyklu výrobnej operácie som odhalil dve úzke miesta.  
Prvé úzke miesto bolo v spôsobe sledu jednotlivých krokov. Z rozboru 
pracovného postupu vyplýva, že pracovníci jednotlivé kroky cyklu výrobnej operácie 
vykonávajú sekvenčným spôsobom. Celkový čas cyklu výrobnej operácie je vďaka 
tomuto spôsobu zbytočne neefektívny.  Krok výrobnej operácie má potenciál pre iný 
spôsob sledu krokov, pretože obsluhe počas chodu stroja vzniká čas jednotkovej 
podmienene nutnej prestávky (obsluha počas výrobnej operácie okrem zahájenia 
nevykonáva žiadnu činnosť). 
Druhé úzke miesto bolo v kroku predprípravy materiálu. Materiál (voštinové 
panely) je uložený na palete vo forme stĺpca, voštinové panely ležia v horizontálnej 
polohe. Pracovník si vrchné panely poposúva, aby vždy vrchnejší panel presahoval 
o určitú časť spodnejší panel. Panely sú tak predpripravené vo forme tzv. schodkov. 
Spôsob, akým si pracovník materiál pripravil bol v určitej miere racionálny 
a poskytoval určité výhody pri manipulácii z pohľadu rýchlosti a komfortnosti, ale nie 
v takej miere, akú potenciálne môžeme dosiahnuť iným spôsobom predprípravy. 
2.8.3 Snímka operácie u činnosti pretypovania výrobného zariadenia 
Činnosť pretypovanie výrobného zariadenia spôsobuje najväčšie prestoje, preto 
bola u tejto činnosti realizovaná samostatná snímka operácie. V snímke som sa sústredil 
na komplexné zmapovanie všetkých subaktivít, z ktorých sa činnosť skladá, a ich 
spotreby pracovného času. Cieľom tejto metódy bolo zaistenie podkladov pre tvorbu 
noriem a odhaliť v procese úzke miesta. Zistené údaje som zaznamenával do 
záznamového listu snímky operácie (Príloha 7). 
Vytipovanie úzkych miest 
Úzke miesto pri činnosti pretypovania výrobného zariadenia sa nachádza 
v organizácii tejto činnosti. Konkrétne v spôsobu sledu jednotlivých subaktivít, 
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z ktorých kompletne činnosť pozostáva. Jednotlivé subaktivity sú vykonávané 
sekvenčným spôsobom. Pri tomto spôsobe je podmienkou zastavenie činnosti stroja ešte 
pred začiatkom prvej subaktivity a státie stroja počas kompletnej činnosti, čo zbytočne 
vedie k významným stratám na kapacite stroja. Činnosť pretypovania výrobného 
zariadenia bola analyzovaná len na základe snímky z vŕtacieho poloautomatu 1, keďže 
na vŕtacom poloautomate 2 sa táto činnosť počas monitoringu nevyskytla. Principiálne 
je avšak spôsob realizácie činnosti u všetkých výrobných programov (produktov) na 
oboch pracoviskách rovnaký, líšia sa len v dĺžke vyžadovaného pracovného času. 
Sekvenčný spôsob činnosti pretypovania výrobného zariadenia je zobrazený na obrázku 
17. 
 
Obrázok 17 – Diagram činnosti pretypovania výrobného zariadenia 
Ďalšie analýzy sú súčasťou know-how metodiky využitej v návrhu riešenia. 
2.9 Zhodnotenie úzkych miest 
Z uvedenej analýzy vyplynulo, že najvýznamnejší úzke miesto na pracoviskách 
vŕtacieho poloautomatu spočíva v počtu pracovných činností nevýrobného charakteru, 
t.j. činností, ktoré priamo nesúvisia s obsluhou stroja. Tieto činnosti spôsobujú značné 
prestoje a narúšajú kontinuitu cyklu výrobnej operácie. Ďalšie úzke miesta sa 
nachádzajú v neefektívnom pracovnom postupe u činností cyklu výrobnej operácie 
a pretypovania výrobného zariadenia. Konkrétne v spôsobu sledu čiastkových činností 
a pracovnej metóde u jednej z čiastkových činností. Tieto úzke miesta spôsobujú 




3. OPTIMALIZÁCIA VÝROBNÝCH PROCESOV NA 
PRACOVISKU VŔTACIEHO POLOAUTOMATU 
V tejto kapitole predstavím konkrétne návrhy optimalizačných riešení na 
pracoviskách vŕtacieho poloautomatu. Cieľom návrhu je primárne dosiahnuť na 
pracoviskách redukciu plytvania v podobe prestojov, čo by malo vo finálnom dôsledku 
viesť k zvýšeniu produktivity práce. Návrh sa zameriava na dve hlavné oblasti, a to 
odporučenie spoločnosti, kde uvádzam návrhy, ktoré nie sú optimalizáciou, avšak je 
potrebné ich aplikovať ešte pred samotnými optimalizačnými riešeniami. Druhú oblasť 
tvoria už samotné návrhy optimalizačných riešení. 
3.1 Návrh štandardov pre optimalizáciu výrobných procesov 
V súčasnosti na pracoviskách vŕtacieho poloautomatu sú zavedené len 
orientačné normy, ktoré boli stanovené na základe empirických poznatkov. Pre účely 
optimalizácie je ale potrebné vytvoriť štandardy výrobkov. Spoločnosť by mala 
realizovať normovanie na pracoviskách vŕtacieho poloautomatu komplexne u všetkých 
výrobkov (výrobných programov). 
• U každého výrobku je nutné zaviesť výkonové normy spotreby práce: 
 Jednotková norma času u cyklu výrobnej operácie 
 Kapacitná norma za 1 smenu 
 Norma prípravného času u činnosti nastavovania stroja – pretypovanie 
výrobného zariadenia 
• Na základe pozorovania a merania je vhodné zaviesť na pracoviskách vŕtacieho 
poloautomatu normu smenového času u činnosti upratovania 10 minút pre 
všetky výrobky 
3.1.1 Normy u výrobkov – reprezentantov 
Pre jednotlivé normy času je vzhľadom ku spektru výrobkov vhodné zaviesť 
reprezentantov. Vytipovanie reprezentantov nie je súčasťou riešenia bakalárskej práce. 
Uvedené hodnoty boli stanovené pre jedného reprezentanta u každého pracoviska. 
Normotvorná činnosť bola vykonaná počas realizácie snímok pracovného dňa a snímok 
operácie v septembri a októbri 2011. Normy výrobkov ABC (vŕtací poloautomat 1) 
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a XYZ (vŕtací poloautomat 2) sú zobrazené v tabuľke 1. Pre každého reprezentanta 
a vŕtací poloautomat je stanovená jednotková norma času, kapacitná norma a norma pre 
pretypovanie výrobného zariadenia. Kapacitná norma je uvedená ako zlomok, kde 
čitateľ značí kapacitnú normu pri výskyte činnosti pretypovania výrobného zariadenia 
počas smeny a menovateľ značí čistú kapacitnú normu počas smeny, bez výskytu 
spomínanej činnosti. 






45 sek 40 sek 
Kapacitná 
norma 




150 min 150 min 
3.2 Návrhy riešení 
Pri vypracovávaní návrhov optimalizačných riešení som sa sústredil 
predovšetkým na elimináciu alebo minimalizáciu plytvania v podobe rôznych druhov 
prestojov na pracoviskách vŕtacieho poloautomatu. Odstraňovanie plytvania je 
podstatou štíhlej výroby, preto som v návrhoch riešení okrem tradičných postupov 
využil aj nástroje a metódy patriace do oblasti štíhlej výroby. 
3.2.1 Návrh zavedenia pozície manipulanta 
Hlavným návrhom riešenia je zavedenie pozície manipulanta ako THP 
pracovníka vo výrobe. Manipulant bude prioritne vykonávať pracovnú činnosť na 
pracoviskách: 
• Pracovisko vŕtacieho poloautomatu 1 
• Pracovisko vŕtacieho poloautomatu 2 
• Pracovisko ručnej montáže 
50 
 
V prípade, ak by niektoré z pracovísk bolo v nečinnosti, manipulantovi bude 
manažérom výroby operatívne priradená ďalšia pracovná náplň. 
Pre účely optimalizácie výrobných procesov na pracoviskách vŕtacieho 
poloautomatu je pozícia manipulanta dôležitá z hľadiska eliminácie viacerých činností 
z pracovných povinností obsluhy vŕtacieho poloautomatu. Otázka presunu jednotlivých 
činností bola posudzovaná z hľadiska prínosu a racionality. Presun činností 
z pracovných povinností obsluhy vŕtacieho poloautomatu sú zobrazené v tabuľke 2. 
Tabuľka 2 – Návrh zmeny pracovných činností obsluhy vŕtacieho poloautomatu 




Súčasný stav Návrh 
Cyklus výrobnej operácie (obsluha stroja) obsluha obsluha 
Balenie + odvoz palety hotových výrobkov obsluha manipulant 
Príprava nasledujúcej palety obsluha obsluha 
Navážanie materiálu obsluha manipulant 
Odvoz odpadu obsluha manipulant 
Upratovanie obsluha obsluha 
Nastavovanie stroja – mazanie stroja a čistenie pílok obsluha obsluha 
Výpomoc - Linka na výrobu voštinových panelov obsluha ??? 
Cyklus výrobnej operácie je činnosť, ktorá priamo súvisí s obsluhou stroja. Nie 
je možné, aby činnosť vykonával manipulant. 
Balenie + odvoz palety hotových výrobkov je činnosť, ktorá nesúvisí priamo 
s obsluhou stroja. Činnosť bude vykonávať manipulant. 
Prínos eliminácie tejto činnosti z pracovných povinností obsluhy vŕtacieho 
poloautomatu je zníženie prestojov u výrobku  ABC (vŕtací poloautomat 1) o 6,25% 
z celkového pracovného času smeny, u výrobku XYZ (vŕtací poloautomat 2) dokonca o 
16,46%. Ďalším prínosom je zníženie počtu činností, ktoré narúšajú kontinuitu cyklu 
výrobnej operácie – menej prerušovaná prevádzka stroja. 
Pracovný postup: manipulant ihneď po dokončení palety hotových výrobkov 
odvezie paletu mimo pracovný priestor pracoviska, aby neobmedzoval okamžitú 
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prípravu nasledujúcej palety a cyklus výrobnej operácie. Následne manipulant paletu 
zabalí stretch fóliou a odvezie k bráne skladu hotových výrobkov. 
Príprava nasledujúcej palety je činnosť, ktorú nie je efektívne presunúť do 
pracovných činností manipulanta. Zdôvodnenie: činnosť príprava nasledujúcej palety je 
vykonávaná ihneď po uvoľnení pracovného priestoru pracoviska odvezením palety 
hotových výrobkov. V tomto čase je manipulant zainteresovaný práve spomínaným 
uvoľňovaním pracovného priestoru a činnosť príprava nasledujúcej palety priemerne 
zaberie 1 minútu. Pri dodržaní hľadiska racionality je vhodné ponechať túto činnosť 
v pracovných činnostiach obsluhy vŕtacieho poloautomatu. 
Pracovný postup: Počas uvoľňovania pracovného priestoru pracoviska 
manipulantom obsluha stroja spustí cyklus výrobnej operácie, počas ktorého má obsluha 
stroja podmienene nutnú prestávku. Počas tejto prestávky vykoná prípravu nasledujúcej 
palety. 
Navážanie materiálu je činnosť, ktorá nesúvisí priamo s obsluhou stroja. 
Činnosť bude vykonávať manipulant. 
Prínos eliminácie tejto činnosti z pracovných povinností obsluhy vŕtacieho 
poloautomatu je zníženie prestojov u výrobku ABC (vŕtací poloautomat 1) o 1,67% 
z celkového pracovného času smeny, u výrobku XYZ (vŕtací poloautomat 2) o 2,29%. 
Dôležitejším prínosom je zníženie počtu činností, ktoré narúšajú kontinuitu cyklu 
výrobnej operácie – menej prerušovaná prevádzka stroja. 
Pracovný postup: manipulant naváža materiál v predstihu, aby nebola zdržovaná 
nepretržitá prevádzka pracoviska a jeho obsluhy. Avšak taktiež musí dodržať zásadu 
primeranosti – nenavážať materiál v prehnanom množstve (viac paliet materiálu), aby 
nebol obmedzený pracovný priestor pre obsluhu pracoviska, dopravné a manipulačné 
trasy, priestor pre výkon práce manipulanta, priestory určené pre výkon iných 
pracovísk. 
Odvoz odpadu je činnosť, ktorá nesúvisí priamo s obsluhou stroja. Činnosť 
bude vykonávať manipulant. 
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Prínos eliminácie tejto činnosti z pracovných povinností obsluhy vŕtacieho 
poloautomatu je zníženie prestojov u výrobku XYZ (vŕtací poloautomat 2) o 2,71% 
z celkového pracovného času smeny. Ďalším prínosom je zníženie počtu činností, ktoré 
narúšajú kontinuitu cyklu výrobnej operácie – menej prerušovaná prevádzka stroja. 
Pracovný postup: manipulant si sleduje naplnenosť kontajnera na odpad na 
pracovisku vŕtacieho poloautomatu 2. Po naplnení kontajnera privezie na pracovisko 
prázdny kontajner a zamení ho za plný, tak aby nevznikal zbytočne neporiadok na 
pracovisku a nebolo nutné prerušiť chod stroja (produkciu odpadu). Plný kontajner 
následne odvezie na pracovisko lisu. 
Upratovanie je činnosť, ktorá je vykonávaná ku konci smeny. Podmienkou tejto 
činnosti je zastavenie chodu stroja kvôli zastavení produkcie odpadu (a prachu) 
a umožnenia ofuku stroja. Keďže prevádzka stroja je ukončená, činnosť upratovanie 
vykonáva obsluha. 
Nastavovanie stroja – mazanie stroja a čistenie pílok sú činnosti, u ktorých je 
podmienene nutné zastavenie chodu stroja. Keďže prevádzka stroja je zastavená, 
činnosti vykonáva obsluha. 
Výpomoc – Linka na výrobu panelov je činnosť, ktorá preruší na 30 minút 
výkon pracovníka, ktorý je nútený túto výpomoc poskytnúť. V súčasnom stave túto 
výpomoc musí poskytnúť obsluha vŕtacieho poloautomatu 1. V návrhu neuvádzam, kto 
túto činnosť by mal vykonávať. Pretože v prípade obsluhy by to obmedzilo prevádzku 
pracoviska,  v prípade manipulanta zvýšilo prestoje na viacerých pracoviskách, čo by 
znížilo ich produktivitu. Toto rozhodnutie je na zvážení manažéra výroby, čo je pre 
neho prioritnejšie podľa aktuálnej situácie vo výrobe (sklzy, termíny objednávok). 
3.2.2 Návrh zdokonalenia pracovnej metódy 
Zdokonalenie pracovnej metódy obsluhy vŕtacieho poloautomatu spočíva v 
návrhu novej pracovnej metódy u cyklu výrobnej operácie. Návrh pozostáva z dvoch 
častí, ktoré riešia vytipované úzke miesta: 
• Spôsob sledu čiastkových činností cyklu výrobnej operácie 
• Pracovná metóda u čiastkovej činnosti predpríprava materiálu 
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Spôsob sledu čiastkových činností cyklu výrobnej operácie – riešenie úzkeho 
miesta je v zmene zo sekvenčného spôsobu sledu čiastkových činností na paralelný 
spôsob. Cyklus výrobnej operácie pozostáva z 3 čiastkových činností: predprípravy 
materiálu, výrobnej operácie a ukladania výrobku na paletu. Počas činnosti výrobnej 
operácie vzniká obsluhe podmienene nutná prestávka, čo poskytuje časový priestor pre 
výkon zvyšných dvoch činností. Paralelný spôsob sledu týchto činností je zobrazený na 
obrázku 18. 
 
Obrázok 18 – Paralelný spôsob čiastkových činností cyklu výrobnej operácie 
Pracovná metóda činnosti predpríprava materiálu – riešenie úzkeho miesta 
spočíva v zmene pracovnej metódy z tzv. schodkového spôsobu na spôsob súbežný so 
vstupom do stroja. Materiál (voštinové panely) je uložený na palete vo forme stĺpca, 
voštinové panely ležia v horizontálnej polohe. Obsluha primerané množstvo vrchných 
panelov zloží z palety a oprie o paletu v smere súbežným (rovnobežným) so smerom 
a polohou vsunu materiálu do stroja.  
Prínos novej pracovnej metódy je v tom, že tento spôsob umožňuje oveľa 
komfortnejšiu a rýchlejšiu manipuláciu s materiálom pri vsunutí do stroja. 
3.2.3 Návrh skrátenia doby pretypovania výrobného zariadenia 
Návrh riešenia je zameraný na činnosť pretypovania výrobného zariadenia, 
primárnu zložku činnosti nastavovania stroja. Optimalizácia tejto činnosti založená na 
dvoch metódach SMED a nevyhnutnej úprave pracoviska. Primárna je metóda SMED, 
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pomocou ktorej chcem docieliť skrátenie prestojov spôsobovaných činnosťou 
pretypovania výrobného zariadenia. 
SMED 1.fáza – prvým krokom je detailný monitoring činnosti pretypovania 
výrobného zariadenia. Ten bol realizovaný formou snímky operácie. Výsledky tejto 
snímky je možné vidieť na obrázku 19. 
 
Obrázok 19 – Činnosti vykonávané počas pretypovania výrobného zariadenia 
Z grafu je zrejmé, že väčšinu času pretypovania  výrobného zariadenia (38,85%) 
zaberie pracovníkovi nastavovanie (do tejto činnosti bolo zahrnuté nastavovanie 
dorazovej dosky, pílok, vŕtačiek, horizontálnej lišty a programovanie). Ďalšia veľmi 
veľká časť, až 32,61%, je tvorená plytvaním (do tejto činnosti bolo zahrnuté balenie 
zvyškovej palety, konzultácie a oprava rezačky 2). Táto položka je nežiaduca. Ďalších 
7,19% tvorí činnosť montáž (do tejto činnosti bolo zahrnutá montáž dorazovej dosky 
a vrtákov), rovnako 7,19% času tvorí činnosť gitovanie (pozostáva z namiešania 
materiálu, aplikácie a začistení dorazovej dosky). Činnosť kontrola zaberá 5,04%, 
4,32% času tvorí činnosť demontáž (pozostáva z demontáže vrtákov a dorazovej 
dosky), 2,16% tvorí činnosť príprava (do tejto činnosti sú zahrnuté prípravy náradia a 
prípravky, nástroje a stolec na gitovanie). Manipulácia je tvorená 1,92% celkového času 
(do tejto činnosti je zahrnuté ukladanie demontovanej dorazovej dosky a výber novej, 
ukladanie nástroja k nastavovaniu pílok). Upratovanie tvorí 0,72%. Celkový čas 
monitorovaného pretypovania výrobného zariadenia je 139 minút, ktorý je však 
zbytočne vysoké kvôli značnému plytvaniu. 
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SMED 2.fáza – po monitoringu a meraní nasleduje analýza externých 
a interných činností. Podstatu tejto analýzy tvorí rozdelenie činnosti na externé činnosti, 
ktoré je možné vykonať počas prevádzky zariadenia, a interné činnosti, ktoré musia byť 
nevyhnutne vykonané počas vypnutého zariadenia. Analýza externých a interných 
činností je zobrazená v tabuľke 3. 




[MIN] POZNÁMKY KATEGÓRIA 
Príprava 1:00 náradie Externá 
Plytvanie 3:00 balenie zvyškovej palety Eliminácia 
Plytvanie 11:20 konzultácia Eliminácia 
Demontáž 6:00 dorazová doska a vrtáky Interná 
Manipulácia 1:40 ukladanie dorazovej dosky, výber novej Externá 
Príprava 2:00 na gitovanie: prípravky, náradie a stolec Externá 
Nastavovanie 1:00 dorazová doska a vrtáky Interná 
Gitovanie 10:00 aplikácia, začisťovanie Externá 
Nastavovanie 14:00 pílky Interná 
Nastavovanie 1.00 horizontálna lišta Interná 
Montáž 10:00 dorazová doska a vrtáky Interná 
Upratovanie 1:00 odpad po gitovaní Externá 
Manipulácia 1:00 uloženie nástroja k nastavovaní pílok Externá 
Nastavovanie 33:00 vŕtačky Interná 
Plytvanie 31:00 neprítomnosť pre nastavovanie rezačky Eliminácia 
Nastavovanie 5:00 programovanie s kontrolou Interná 
Kontrola 7:00 pílok, kontrola s materiálom Interná 
Pri analýze bolo zistené, že pracovník môže externe vykonávať prípravu , 
manipuláciu, gitovanie a upratovanie. Všetky spomenuté činnosti vykonáva externe 
pred zastavením prevádzky zariadenia okrem časti činnosti manipulácie. Ukladanie 
pôvodnej dorazovej dosky a nástrojov môže vykonávať externe po opätovnom spustení 
prevádzky zariadenia, t.j. po skončení výkonu interných činností. 
SMED 3.fáza – po analýze externých a interných činností je treba vyhodnotiť 
výsledky tejto analýzy. Vyhodnotenie výsledkov z analýzy externých a interných 




Obrázok 20 – Vyhodnotenie analýzy externých a interných činností 
SMED 4.fáza – Posledným krokom je stanoviť návrh nového času činnosti 
pretypovania výrobného zariadenia, ktorý chceme docieliť. Dôležitou úlohou je 
eliminovať plytvanie. Plytvanie bolo zapríčinené viacerými faktormi. Veľmi častým 
faktorom bolo pravidelné konzultovanie s pracovníkmi iných pracovísk. Témou 
konzultácie boli často otázky základných náležitostí pracovných postupov. 
Východiskom je na každom pracovisku zaviesť materiály s podrobnými pracovnými 
postupmi, technologickými postupmi a pracovnými povinnosťami. Ďalším faktorom 
bolo viacnásobné jednoduché nastavovanie stroja Rezačky 1. Východiskom je vyškoliť 
obsluhu tohto stroja výkonom jednoduchého nastavovania. Tretím faktorom bolo 
balenie zvyškovej palety po predchádzajúcej výrobnej sérii na pracovisku. Nastavovač 
potreboval priestor uvoľniť, tak si paletu zabalil sám. Túto činnosť musí jednoznačne 
vykonať obsluha, alebo po zavedení prvého návrhu manipulant. Ak dokáže podnik 
eliminovať plytvanie, navrhnutý štandardný postup pretypovania bude radikálne kratší 
oproti súčasnému stavu. Časy externých činností nie je možné skracovať. Redukciu 
interných činností je ešte možné dosiahnuť tréningom nastavovača, nákupom 
poloautomatického náradia pre montáž a nastavovanie, a konštrukčnými riešeniami na 
výrobnom zariadení. Môj návrh však vplyv tréningu, poloautomatického náradia ani 
iných faktorov nezahŕňa. Navrhovaný štandardný postup pretypovania výrobného 




Obrázok 21 – Návrh postupu pretypovania výrobného zariadenia 
Prínos optimalizácie prostredníctvom metód SMED je primárne redukcia 
prestoja spôsobovaným činnosťou pretypovania výrobného zariadenia o 44,6% 
(hodnota odpovedá nameraným hodnotám počas snímky operácie pretypovania 
výrobného zariadenia u výrobku XYZ). Z pôvodných 139 minút potrebných pre výkon 
tejto činnosti sa čas zredukoval na 77 minút potrebných na výkon činnosti pri prerušenej 
prevádzke výrobného zariadenia. 
Ak by sme chceli zistiť hodnotu redukcie tohto prestoja v pomere k celkovému 
pracovnému času smeny, museli by sme previesť výsledky zo snímky operácie do 
výsledkov snímky pracovného dňa. V snímke operácie bol u tejto činnosti nameraný čas 
139 minút, v snímke pracovného dňa to bolo 89 minút. Rozdiel v nameraných časoch 
bol spôsobený predovšetkým rôznou mierou zaťaženia časom plytvania a časom 
externých činností. Získaná hodnota 77 minút metódou SMED predstavuje čistý 
pracovný čas interných činností. Ak by sme „očistili“  aj 89-minútovú hodnotu činnosti 
od plytvania a externých činností, vyšla by nám veľmi podobná hodnota. Preto som sa 
rozhodol použiť hodnotu 77 minút aj vo vyhodnotení zníženia prestoja v pomere 
k celkovému pracovnému času. Pomocou metódy SMED sme dosiahli zníženie prestoja 
spôsobeným činnosťou pretypovania výrobného zariadenia z hodnoty 18,54% na 





Obrázok 22 – Redukcia prestoja pomocou SMED v pomere k celkovej smene 
3.2.4 Návrh úpravy pracoviska vŕtacieho poloautomatu 
Riešenie docielené metódou SMED vyžaduje pre svoje úspešné uplatnenie 
niekoľko zmien na pracovisku. Tie docielim využitím niekoľkých princípov metódy 5S. 
Vlastný návrh na zlepšenie pracoviska obsahuje 6 fáz, a to: 
• Vytipovanie úzkych miest 
• Seiri, princíp 5S 
• Seiton, princíp 5S 
• Seisto, princíp 5S 
• Seiketsu, princíp 5S 
• Shitsuke, princíp 5S 
1.fáza – vytipoval som úzke miesta, ktoré znemožňovali výkon činnosti 
pretypovania výrobného zariadenia postupom navrhovaným metódou SMED. Výkon 
externých činností kladie náročnejšie podmienky na dispozičné riešenie pracovísk 
vŕtacieho poloautomatu. Dôvodom je pracovná činnosť obsluhy  (prevádzka výrobného 
zariadenia) a paralelne vykonávané externé činností pretypovania výrobného zariadenia 
nastavovačom. Pracovisko vŕtacieho poloautomatu 2 spĺňa tieto podmienky. Úzke 
miesto sa nachádza na pracovisku vŕtacieho poloautomatu 1, kde dispozícia (layout) 
pracoviska poskytuje dostatočný pracovný priestor pre obsluhu, avšak pri paralelnom 
výkone externých činností nastavovačom vznikajú nastavovačovi obmedzenia.  Toto 
obmedzenie sa nachádza v prístupe do skrine, kde je uložené náradie, dielce a iné 
položky. Skriňa má krídlové otváranie a počas výkonu obsluhy je potrebný priestor pre 
otvorenie zablokovaný paletou s výrobkami. Dispozícia (layout) pracoviska vŕtacieho 




Obrázok 23 – Dispozícia pracoviska vŕtacieho poloautomatu 1 
2.fáza – po vytipovaní úzkeho miesta na pracovisku nasleduje krok Seiri 
z metódy 5S. Účelom tohto kroku je roztriediť a vyseparovať položky na nutné 
k výkonu pracoviska (a položky pravidelne využívané) od položiek nepoužívaných (a 
používaných nie veľmi často), ktoré musia byť z pracoviska odstránené. Po vykonaní 
prehliadky som zistil, že všetky objekty a položky na pracovisku sú využívané 
pravidelne okrem skrine a položiek v nej uložených. Skriňa pre nás tvorí už z pohľadu 
svojej konštrukcie (krídlové dvere) úzke miesto. V skrini bolo uložených množstvo 
rôznorodých položiek, z ktorých na pracovisku musia zostať: 
• Náradie na nastavovanie, montáž, demontáž 
• Nástroje na gitovanie 
• Materiál na gitovanie 
• Pravidelne využívané dielce (vrtáky a iné) 
Zvyšné položky musia byť odstránené z pracoviska. Po zvážení viacerých 
faktorov som usúdil, že je lepšie nemeniť dispozíciu objektov a je potrebné odstrániť 
samotný objekt skrine, pretože predstavuje úzke miesto a po prehliadke som zistil, že aj 
z pohľadu bezpečnosti na pracovisku nie je vhodné tento objekt tam ponechať 
(nestabilita). Riešenie úzkeho miesta môže spočívať vo viacerých variantoch: 
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• Presťahovať blok policových regálov zo skladu náradia – potrebná fixácia 
o podlahu (stenu) 
• Nákup nového bloku policových regálov – odporúčaný typ kombinovaný (voľné 
police + boxy), s plnými bočnicami, fixovaný o podlahu (stenu) 
• Nákup dielenského nábytku  „nástrojovej skrine vysokej“: 
 Bez dverí 
 S posuvnými dverami 
 S roletovými dverami 
V návrhu odporúčam momentálne využiť prvej varianty ako dočasného riešenia, 
pretože dokáže odstrániť úzke miesto a neprinesie spoločnosti dodatočné náklady. 
V prípade ak by firma bola ochotná vynaložiť náklady, odporúčam v budúcnosti 
zakúpiť variantu dielenského nábytku – nástrojovej skrine vysokej  bez dverí 
(Konštrukcia bez dverí je najlacnejšia spomedzi variant dielenského nábytku). 
3.fáza – po vytriedení a separovaní položiek na pracovisku prichádza na rad 
krok Seiton z metódy 5S. Účelom tohto kroku je systematizácia položiek. Konkrétne 
nájsť umiestnenie pre obidve skupiny položiek, usporiadať položky, pri každej položke 
určiť počet, v akom sa bude na danom mieste nachádzať. Položky nutné pre výkon 
pracoviska budú uložené v bloku policových regálov. Navrhované umiestnenie 
nepotrebných položiek je  v sklade náradia, ktorý poskytuje dostatok miesta a nachádza 
sa od pracoviska vŕtacieho poloautomatu 1 cca 6 metrov. V objektoch, kde budú rôzne 
položky (náradie, prípravky) uložené, je treba vytvoriť „Súpis položiek“, čo predstavuje 
v podstate zoznam položiek v danom objekte. Tieto súpisy položiek budú u bloku 
policových regálov a v sklade náradia. Ďalší súpis položiek odporúčam vytvoriť 
a umiestniť u úložných priestorov pre dorazové dosky. 
4.fáza – po systematizácii nasleduje krok Seisto z metódy 5S. Účelom tohto 
kroku je definovať oblasti, ktoré je potrebné čistiť, čo v týchto oblastiach konkrétne 
čistiť a ako často. Táto fáza je neobsahuje žiadny návrh, pretože všetky tieto kroky sú 
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už v spoločnosti Forlit, s.r.o. definované v pracovných postupoch obsluhy vŕtacieho 
poloautomatu (činnosť upratovanie) a v pracovných postupoch údržby. 
5.fáza – ďalším krokom je Seiketsu z metódy 5S. Účelom je štandardizovať 
všetky doterajšie kroky. Je nutné vytvoriť štandard, kde budú informácie o pracovisku, 
vizualizácia dispozície pracoviska, vizualizované objekty, zadelenie položiek 
k objektom, súpisy položiek a pracovné postupy pre obsluhy. 
6.fáza – posledným krokom je Shitsuke z metódy 5S. Účelom tohto kroku je 
motivovať pracovníkov daných pracovísk k seba disciplinovanosti. Je potrebné, aby 
pracovníci navrhnuté štandardy dodržiavali, inak by zavedené zmeny nemali efekt. 
Dodržiavanie 5S je vhodné podporiť aj tzv. kontrolnou kartou, do ktorej budú 
pracovníci vykonávané činnosti zapisovať a potvrdzovať svojim podpisom. 
Prínosom návrhu úpravy pracoviska vŕtacieho poloautomatu s využitím 
princípov metódy 5S je umožnenie realizácie výsledkov metódy SMED v praxi. Ďalším 
prínosom je lepšia, rýchlejšia orientácia na pracovisku vďaka systematizácii položiek. 
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4. ZHODNOTENIE NÁVRHOV RIEŠENÍ 
Zavádzanie optimalizácií výrobných procesov vyžaduje značné množstvo času.  
Ak by sa spoločnosť Forlit, s.r.o. rozhodla zaviesť tieto návrhy do praxe, odporúčal by 
som realizovať ďalšie pozorovania, ktoré by overili moje závery a výsledky z analýz. 
Rovnako je podmienkou realizácie týchto návrhov  uskutočnenie komplexnej 
normotvornej činnosti na pracoviskách vŕtacieho poloautomatu. Normovanie by 
poskytlo podklady pre vyhodnotenie efektu - porovnanie súčasných hodnôt 
a výsledných hodnôt po zavedení optimalizácií. 
4.1 Náklady na zavedenie návrhov riešení 
Spoločnosť Forlit, s.r.o. používa pri kalkulovaní cien výrobkov špecifickú 
kalkulačnú metódu, ktorá zodpovedá typu kalkulácie neúplných nákladov metódou 
kalkulácie priamych nákladov (Prílohy 8, 9). Z tohto dôvodu nie je možné vykalkulovať 
náklady na jednicu výrobku ABC a XYZ, pretože firma nemá stanovené nepriame 
náklady – réžie. Preto uvediem konkrétne vyčíslené náklady u každého návrhu. 
Vytipovanie reprezentantov a normotvorná činnosť – realizácia 
normotvornej činnosti si vyžaduje vyškoleného interného pracovníka alebo externého 
pracovníka kvalifikovaného v oblasti normovania, prípadne metód MTM, MOST. Na 
uskutočnenie komplexného normovania na oboch pracoviskách vŕtacieho poloautomatu 
bude potreba dobu približne 1 mesiac. U variantu interného pracovníka (vhodné využiť 
priamo obsluhu pracoviska) je odhad výšky nákladov 28 732 Kč. Táto suma sa 
pozostáva z: nákladov na školenia „Normovanie práce“ 9480 Kč (12) a „Metodika 
MTM“ 4680 Kč (13), nákladov na mzdu pracovníka počas školenia 1558 Kč, nákladov 
na zástup pracovníka na pracovisku formou brigádnika počas školení a realizácie 
normovania 13020 Kč. Odhad výšky nákladov u variantu externého pracovníka je 
31000 Kč. Odporúčam prvú variantu z dôvodu nižších nákladov a možnosti opätovného 
normovania bez dodatočných nákladov na školenia. 
Manipulant – zavedenie návrhu pozície manipulanta vyžaduje bežného 
robotníka, ktorý bude primerane zručný pri manipulácii, balení a pri práci s paletovým 
vozíkom. Manipulant bude zaškolený ohľadom spôsobov balení, druhov paliet a pod. 
skladníkom a obsluhou pracovísk, ktoré bude mať v náplni práci. Náklady na zavedenie 
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pozície manipulanta predstavujú len mzdu tohto THP pracovníka. Tieto náklady budú 
vo výške 17 135 Kč mesačne (75 Kč/hod, 1 smena = 7,75 hod, odvodový koeficient – 
1,34, 22 pracovných dní). 
 Zdokonalenie pracovnej metódy – zavedenie tohto návrhu nevyžaduje žiadne 
dodatočné náklady. Podklady pre tento návrh tvoria materiály z normotvornej činnosti. 
 SMED a úprava pracoviska vŕtacieho poloautomatu – zavedenie návrhu 
optimalizácie činnosti pretypovania výrobného zariadenia a dispozície pracovísk 
vychádza z podkladov normotvornej činnosti, preto časť nákladov na tento návrh je 
vyčíslený už v nákladoch na normotvornú činnosť. Dodatočné náklady vyžaduje 
realizácia evidencie a označenia položiek (nástroje, prípravky) na pracoviskách. Táto 
činnosť tvorí podklady pre návrh úpravy pracoviska. Na uskutočnenie tejto činnosti je 
potreba primerane kvalifikovaného pracovníka (odporúčam brigádnika – študenta VŠ 
ekonomického zamerania). Dobu pre realizáciu tohto skúmania odhadujem na 2 
pracovné dni. Náklady na mzdu pracovníka budú vo výške 1085 Kč (70 Kč/hod, 1 
smena = 7,75 hod, odvodový koeficient – u študentov nulový, 2 pracovné dni). 
Vyhodnotenie a návrhy úprav sú v kompetencii manažéra vývoja. Ďalšie dodatočné 
náklady spoločnosti vzniknú ak sa rozhodne riešiť úzke miesto na pracovisku nie 
variantom presťahovaním bloku policových regálov, ale nákupom dielenského nábytku. 
Podľa voľby druhu dielenského nábytku vzniknú firme jednorazové náklady: 
• Nástrojová skriňa vysoká  bez dverí – cca 7 000 Kč 
• Nástrojová skriňa vysoká s posuvnými dverami – cca 9000 Kč 
• Nástrojová skriňa vysoká s roletovými dverami – cca 20 000 Kč 
4.2 Prínosy návrhov riešení 
Pri vyhodnotení komplexných prínosov musím brať v úvahu výskyt činnosti 
pretypovania výrobného zariadenia, preto som zhodnotenia prínosov rozdelil do dvoch 
kategórií: 
• Smena bez výskytu činnosti pretypovania výrobného zariadenia 
• Smena pri výskyte činnosti pretypovania výrobného zariadenia 
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Smena bez výskytu činnosti pretypovania výrobného zariadenia – prínosy sú 
vyhodnotené na základe snímky pracovného dňa výrobku XYZ (vŕtací poloautomat 2). 
V tomto zhodnotení sú brané v úvahu návrhy manipulanta a zdokonalenia pracovnej 
metódy. Prínosy týchto návrhov sú redukcia prestojov z hodnoty 42,08% na hodnotu 
19,16%. Ďalším prínosom je zníženie počtu činností, ktoré narúšajú kontinuitu cyklu 
výrobnej operácie zo 7 na 4. V konečnom dôsledku by malo zníženie prestojov spolu 
s efektívnejšou pracovnou metódou činnosti cyklu výrobnej operácie priniesť zvýšenie 
produktivity za smenu odhadom o 25%. U výrobku XYZ to predstavuje zvýšenie 
produkčného výkonu zo 17 paliet na 21 paliet za smenu. 
Smena pri výskyte činnosti pretypovania výrobného zariadenia – prínosy sú 
vyhodnotené na základe snímky pracovného dňa u výrobku ABC (vŕtací poloautomat 
1). V tomto zhodnotení sú brané v úvahu návrhy manipulanta, zdokonalenia pracovnej 
metódy, SMED a 5S. Prínosy týchto návrhov sú redukcia prestojov z hodnoty 54,17% 
na hodnotu 39,79%. Ďalším prínosom je zníženie počtu činností, ktoré narúšajú 
kontinuitu cyklu výrobnej operácie zo 6 na 4. V konečnom dôsledku by malo zníženie 
prestojov spolu s efektívnejšou pracovnou metódou činnosti cyklu výrobnej operácie 
priniesť zvýšenie produktivity za smenu odhadom o 16%. U výrobku XYZ to 
predstavuje zvýšenie produkčného výkonu z 9 paliet na 10-11 paliet za smenu. 
Posúdenie výhodnosti z hľadiska nákladovej stránky je tiež priaznivé. Podiel 
pracovísk vŕtacieho poloautomatu a pracoviska ručnej montáže (tiež v náplni práci 
manipulanta) na priemernom mesačnom obrate spoločnosti tvorí 53%, čo predstavuje 
2 332 000 Kč. Ak by sa produkcia zvýšila priemerne o 20% na pracoviskách, podiel na 
celkovom obrate by predstavoval 2 798 400 Kč. Prvý mesiac sú odhadované náklady na 
zavedenie návrhov 46 952 Kč, čo je pri prírastku na obrate 466 400 Kč zanedbateľná 




Bakalárska práca pozostáva zo štyroch častí. Prvú časť tvoria teoretické 
východiská, o ktoré sa práca opiera. Tu som uviedol základnú teóriu na tému procesov, 
teóriu výroby a výrobného procesu, operatívneho managementu výroby, optimalizácie, 
zdokonaľovania organizácie práce a pracovných postupov, ganntovho diagramu a štíhlej 
výroby. V druhej časti som najskôr predstavil spoločnosť, v ktorej prácu realizujem. 
Následne som sa venoval globálnej analýze, kde som znázornil všetky hlavné procesy, 
ktorými prechádza objednávka podnikom,  ale taktiež podporné procesy. Ďalej som sa 
zaoberal detailnou analýzou, kde som rozobral všetky  výrobné a podporné procesy 
samotného výrobného úseku. Po detailnej analýze nasledovala analýza úzkych miest, 
ktorá bola pre prácu podľa môjho názoru najdôležitejšia. Tu sa práca preorientuje zo 
všeobecnej roviny na rovinu konkrétnych výrobkov. Na oboch pracoviskách som zvolil 
výrobok, ktorý predstavoval reprezentanta. Úlohou týchto reprezentantov bolo 
demonštrovať konkrétne číselné hodnoty v ďalšom postupe bakalárskej práce. Účelom 
tejto analýzy bolo poukázať na úzke miesta, ktoré som riešil v ďalšej časti. V tretej časti 
som už predstavil návrhy riešení, ktoré majú viesť k optimalizácii.  Táto časť pozostáva 
z odporučenia spoločnosti, ktoré je podmienkou pre realizáciu konkrétnych návrhov. 
Konkrétne návrhy som prezentoval oddelene, pretože každý z nich prispieva k 
hlavnému cieľu iným spôsobom a taktiež sú spracované úplne odlišnými metódami. 
Súčasťou každého návrhu je individuálne vyhodnotenie prínosu. Komplexne 
zhodnotenie dosiahnutých výsledkov sa nachádza v poslednej, štvrtej časti. Tá je 
rozdelená na dve kategórie podľa situácie počas smeny. 
Pre optimalizáciu výrobných procesov som si zvolil pracoviská vŕtacieho 
poloautomatu, pretože mám s týmito pracoviska bohaté skúsenosti a ponúkali veľký 
potenciál pre optimalizácie. 
Cieľom bakalárskej práce bolo primárne docieliť redukciu plytvania v podobe 
prestojov na zvolených pracoviskách. Odstránenie plytvania je podstatou filozofie 
štíhlej výroby. Cieľom práce teda bolo uplatniť na pracoviskách jeden z princípov 
z oblasti štíhlej výroby. Podľa výsledkov z časti zhodnotenia možno usúdiť, že 
navrhnuté riešenia dosiahnu tento cieľ. Sekundárnym cieľom bolo zvýšenie 
produkčného výkonu za smenu a kratšie výrobné časy na výrobnú dávku, čo sa tiež 
66 
 
podarilo dosiahnuť. Všetky tieto výsledky a závery sú založené na prepočtoch, 
meraniach a odhadoch, reálne efekty a výsledky zistíme až nejaký čas po zavedení 
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Príloha 3 – Prevodka materiálu zo skladu materiálov do výroby 
 
  

























Príloha 8 – Kalkulácia výrobku ABC 
 
Kalkulácia produktu Dátum: 23. máj 2012
Zákazník: ABC Kurz Skk 26,7
Produkt: preložka 1200x1000x40
Material povrch: Cl voština lep:
gramáž 175 gramáž 140
Ř oko: 15
hrúbka v mm: 40
Cena v Czk: 3,4 cena v Czk: 17 cena v Czk: 3,5
Cena panelu pre 1m˛ 23,9 s 5% odpadom: 25,095
Rozmer produktu:
dĺžka v m: 1,13 plocha v m˛ : 1,2769 Hmotnost voštiny:
výška v m: 1,13





Naklady na potlač: 0
cena palety a balenia: 80
počet ks/paletu: 32 Hmotnost papíru: Hmot vošťiny
cena balenia na 1ks: 2,5 350 847





Cena v Czk: 4500
Cena V SkkEuro: 168,5393258
Počet palet/auto 48
Počet ks /kamion: 1536
Cena dopravy 1ks v Czk 2,9296875
Cena dopravy 1ks v Skk: 0,109726124
CenaEXW v : Cena DDU v :
Czk Skk Cena DDU v : Czk Skk
55,9063425 2,093870506 60,00% 58,83603 2,20359663
51,79816231 1,940006079 65,00% 54,72784981 2,0497322
73,70845667 2,760616355 70,00% 76,63814417 2,87034248
60,76146455 2,275710283 55,00% 63,69115205 2,39
66,587611 2,493918015 50,00% 69,5172985 2,60364414
Náklady na nástroje:  72000 2696,62921
Náklady na potlač:
10000
Cena nástrojov na ks: 7,2 0,26966292
  
Príloha 9 – Kalkulácia výrobku XYZ 
 
Kalkulácia produktu Dátum: 23. máj 2012
Zákazník: XYZ Kurz Skk 25,2
Produkt: preložka 1100 x 800 x 40 v12D D91mm
Material povrch: Cl voština lep:
gramáž 175 gramáž 127g
Ř oko: 15
hrúbka v mm: 40
Cena v Czk: 3,12 cena v Czk: 12,82 cena v Czk: 3,5
Cena panelu pre 1m˛ 19,44 s 5% odpadom: 20,412
Rozmer produktu:
dĺžka v m: 1,1 plocha v m˛ : 0,88 Hmotnost voštiny:
výška v m: 0,8 1324





Naklady na hrany,lep,práci: 0
cena palety a balenia: 20
počet ks/paletu: 26 Hmotnost papíru: Hmot vošťiny
cena balenia na 1ks: 0,769230769 350 847





Cena v Czk: 11840
Cena V SkkEuro: 469,8412698
Počet palet/auto 66
Počet ks /kamion: 1716
Cena dopravy 1ks v Czk 6,8997669
Cena dopravy 1ks v Skk: 0,273800274
CenaEXW v : Cena DDU v :
Czk Skk Cena DDU v : Czk Euro Skk
30,70683077 1,218525031 60,00% 37,60659767 0,050 1,4923253
28,40393846 1,127140415 65,00% 35,30370536 0,047 1,40094069
26,43003077 1,048810745 70,00% 33,32979767 0,044 1,32261102
33,42843077 1,326525031 55,00% 40,32819767 0,053 1,60
36,69435077 1,456125031 50,00% 43,59411767 0,057 1,7299253
